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1 JOHDANTO 
 
Kansaneläkelaitoksen (Kela) yhtenä strategisena tavoitteena on uudistaa työyhteisöä ja 
henkilöstöä tarjoamalla hyvät johtamis- ja esimiespalvelut. Strategian turvaksi on laa-
dittu muutosohjelma Kohti uutta Kansaneläkelaitosta. Muutosohjelmaan sisältyy yh-
tenä kokonaisuutena hanke Kansaneläkelaitoksesta Huipputyöyhteisö (Kehu –hanke). 
(Kelanetti 16.6.2011, Kelan strategia 2012–2015.) 
 
Yrityksen toiminta ja kivijalka ovat siellä työskentelevä henkilöstö, mutta voimavara-
na se on hauras. Jos yritys haluaa kehittää toiminnan laatua korkealle tasolle ja näyt-
täytyä luotettavana toimijana, on sen huolehdittava siitä, että työntekijät haluavat ja 
pystyvät tekemään hyvää työtä ja pysyvät yrityksessä. Yrityksen on elintärkeää saada 
sitoutettua kyvykästä väkeä toiminnan jatkuvaan kehittämiseen. Henkilöstö on yrityk-
sen merkittävin kilpailutekijä ja henkilöstön osaaminen on merkittävin kilpailuedun 
lähde.  (Viitala 2009, 8.)  
 
Johtaja toteuttaa työssään monia johtamisen osa-alueita ja tehtäviä, jotka ovat perusta-
na hyvälle työelämälle. Johtajan tehtäviin sisältyvät työympäristön ja suorituskyvyn 
johtaminen, jossa tasapainoillaan eri johtamiseen liittyvien osaamisalueiden kanssa. 
Organisaation kulttuuri on elinkykyinen, jos se on joustava, sopeutuva ja herkkä muu-
toksille ja työn tuloksia arvostava. Elinkykyistä organisaatiota johdetaan ihmiskeskei-
sesti, jossa tuottavuutta luovat työntekijät, korkea työtyytyväisyys ja myönteinen 
asenne. (Viitala 2009, 13-23.)  
 
Mentorointi on varteenotettava keino oppia toinen toiselta, sillä mentorointiin liittyy 
aikuisille tyypillisiä oppimistapoja. Koska oppimista on ryhdytty johtamaan, on uusin 
tieto, into, kokemus ja näkemys saatettava yhteen. Mentoroinnilla päästään kohti or-
ganisaation tavoitteita, jolloin kaikkien osapuolten osaamispääoma kasvaa ja kehittyy 
ja sitä voidaan hallita ja johtaa. (Juusela 2000, 7-8.) 
 
Opinnäytetyöni tarkoitus on kehittää mentorointimalli johtamistyön välineeksi Kan-
saneläkelaitoksen Pohjois-Savon vakuutuspiirissä strategisen osaamisen näkökulmas-
ta. Johtamistyön tueksi esitän mentorointimallin, jota käytetään esimiesten mentoroin-
tiin. Kehittämistyön mentorointimalli sisältää organisaation strategiaa, johtamistyön  
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osaamishaasteita ja henkilökohtaisia kehittämistarpeita. Mentorointi  on henkilökoh-
tainen prosessi, joka mahdollistaa esimiehen ja esimiestyön kehittymisen. 
 
 
2 KEHITTÄMISTYÖN LÄHTÖKOHTIA 
 
Kela Pohjois-Savon vakuutuspiirissä alkaa vuonna 2012 esimiesten mentorointi, joka 
on yhtenevä Kelan strategian ja Kelasta huipputyöpaikka – hankkeen kanssa. Mento-
rointimallin kehittäminen pohjautuu opinnäytetyön teoriaan sekä käytännön valmiste-
luun ja suunnitteluun. Mentorointimallin suunnittelu alkoi kesäkuussa 2011 ja se jat-
kuu vuodelle 2012. Mentorointimalli esitettiin Kansaneläkelaitoksen Pohjois-Savon 
vakuutuspiirin esimiesten koulutuspäivässä joulukuussa 2011. Koulutuspäivässä men-
torointimallilla vastataan Kansaneläkelaitoksesta huipputyöpaikka –hankkeeseen (Ke-
hu-hanke). Juuselan (2000, 45) mukaan mentorointiin ei pidä lähteä liian laajalla rin-
tamalla, sillä siinä piilee vaara, kuten monessa muussakin kehittämismenetelmän tai 
johtamismallin lanseeraamisessa työelämän käyttöön. Kehittämismenetelmissä koros-
tetaan huolellista suunnittelua, jatkuvaa arviointia ja pitkäjänteisyyttä sekä pilotointia. 
Monissa vanhoissa suurissa organisaatioissa, joissa on suhtauduttu pehmeisiin arvoi-
hin varauksella, on pilotointi koettu hyväksi. Onnistunut pilotointi voidaan aina laa-
jentaa koko henkilöstöä koskevaksi.  
 
Kelassa jokaisen henkilön tulee tietää tehtävänsä lisäksi omat kehittymis- ja osaamis-
vaatimukset sekä ymmärtää oman tehtävän merkitys Kelan työssä. Kehu – hankkeen 
avulla kehitetään osaamisen johtamista pitkäjänteisesti. (Kelanetti 27.7.2011, Kohti 
huippua; Kelanetti 9.9.2011, Pääjohtajan kolmas teema – huipputyöpaikka Kela.) Ke-
lasta huipputyöpaikka on myös yksi strategisista painopisteistä vuosille 2012–2015 
(Kelanetti 16.6.2011, Kelan strategia 2012–2015). 
 
Lehtosen (2002, 99) väitöskirjan mukaan organisaation strateginen osaaminen voidaan 
kuvata osaksi johtamistyötä ja strategista osaamista käsitteellisen eli teoreettisen mal-
lin ja toiminnallisen mallin avulla. Teoreettisen mallin (kuva 1) keskeisiä tekijöitä 
ovat strategiset tavoitteet. Teoreettisessa mallissa strategia turvataan ja tavoite saavu-
tetaan tunnistamalla organisaation osaaminen. Organisaation osaamista voidaan mitata 
sen tiedolla, pätevyydellä ja kyvykkyydellä. Organisaation tieto, pätevyys ja kyvyk-
kyys ovat johtamisesta vastaavien henkilöiden näkemyksen mukaan tulevaisuudessa 
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organisaatiolle keskeisiä ja tärkeäksi muodostuvia osaamishaasteita, jotka muodosta-
vat kyvykkyysalueen. 
 
 
 
 
Kuva 1. Teoreettinen eli käsitteellinen malli soveltaen (Lehtonen 2002, 99). 
 
2.1 Kansaneläkelaitoksen strategiaa ja etiikkaa  
 
Kelan strategiaa valmisteltiin keväällä 2011 suunnitteluseminaareissa ja työpajoissa. 
Kelan työntekijöiltä kyseltiin avoin kysely, jossa jokainen sai vaikuttaa Kelan tule-
vaan visioon. Visiokysely loi pohjaa strategian luomiselle. Strategiaa jalostettiin 
ideoimalla johtoryhmän johdolla yhdessä Kelalaisten kanssa luomalla teemoja: yhteis-
työ, luottamus, työhyvinvointi ja uudistuminen. (Kelanetti 9.6.2011, Strategian val-
mistelu loppusuoralla.) Sosiaali- ja terveyspolitiikan yhtenä strategisena tavoitteena on 
sosiaali- ja terveysalan johtamisen riittävä asiantuntemus palvelujärjestelmän suunnit-
telua, kehittämistä, päätöksentekoa ja toiminnan vaikuttavuuden arviointia varten (So-
siaali- ja terveyspolitiikan strategiat 2015).  
 
Kela on laatinut strategian vuosille 2012–2015. Strategiaan on valittu painopisteitä ja 
mittareita ohjaamaan toimintaa ja varmistamaan strategian tasapainoinen onnistumi-
nen. Henkilöstön ja työyhteisön uudistuminen on yksi strateginen tavoite. Kelassa 
kehitetään yhdessä tekemisen kulttuuria, jonka tavoitteena on vahvistaa sisäistä luot-
strategiset tavoitteet 
organisaation tieto 
(knowledge) 
pätevyys 
(competence) 
kyvykkyys 
(capabilities) 
osaaminen, osaamisen 
tunnistaminen 
(strategian 
turvaaminen) 
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tamusta, ideointia ja kannustaa organisaatiota uudistumaan. Strategiaan kuuluu myös, 
että Kela tarjoaa henkilöstölle hyvät johtamis- ja esimiespalvelut. Strategiassa vahvis-
tetaan yksikkörajojen ylittävien tavoitteiden painoarvoa suorituksen arvioinnissa ja 
palkitsemisessa. (Kelanetti 16.6.2011, Kelan strategia 2012–2015) 
 
Kelan strategiaa kehitetään Kohti uutta Kelaa – ohjelmalla, joka keskittyy prosessi-
maisen toimintatavan aikaansaamiseen. Ohjelma koskettaa jokaista Kelalaista, joten 
on tärkeää varmistaa henkilöstön sitoutuminen ja osallistuminen ohjelmaan. Ohjelman 
sisällä olevat hankkeet ovat johdettuja Kelan visiosta ja strategisista painopisteistä. 
(Kelanetti 3.10.2011, Kohti uutta Kelaa – ohjelma varmistaa strategian 2012–2015 
toteutuksen.) 
 
Kelan eri tehtävissä toimivat toimialat ja henkilöt kuuluvat kaikki eettisten ohjeiden 
soveltamisen piiriin. Kelan eettisten ohjeiden mukaiset arvot ovat tasa-arvo, yhdenver-
taisuus, luottamus, rehellisyys, ammattitaito, tuloksellisuus, puolueettomuus ja palve-
luperiaate. Kelan eettisissä ohjeissa etiikka merkitsee asioiden hyvyyttä ja tekojen 
oikeellisuuden periaatetta kun taas moraali sitouttaa yksilön tiettyihin arvoihin ja peri-
aatteisiin. Kelan eettiset periaatteet ovat ihmistä arvostava, osaava, yhteistyökykyinen 
ja uudistuva. (Kelanetti 18.1.2010, Kelan eettiset ohjeet.) 
 
2.2 Kansaneläkelaitoksesta huipputyöpaikka –hanke ja mentorointi 
 
Kelasta huipputyöpaikka -hanke alkaa vuonna 2012 ja jatkuu vuoden 2015 loppuun. 
Kehu – hanke edellyttää avointa, vuorovaikutteista ja luottamuksellista työkulttuuria, 
jonka tarkoituksena on vahvistaa johtamistaitoja, esimies-alaistaitoja ja hyvää organi-
sointikykyä. Kehu – hankkeen tavoitteena on luoda työyhteisö, jossa työ on moti-
voivaa ja mielekästä ja jossa varmistetaan organisaation erinomainen toimintakyky ja 
henkilöstön työhyvinvointi. Kehu – hankkeessa osaamista tulee johtaa järjestelmälli-
sesti, jossa esimiehellä on monipuolisia osaamisen kehittämisen välineitä mukaan lu-
kien mentorointi. Mentorointimallille asetettu tavoite vastaa Kehu-hankeeseen vahvis-
taen ja kehittäen johtamistaitoja pitkäjänteisesti. Johtamistaitojen kehittäminen vahvis-
taa esimiehen strategista osaamista ja tämä edesauttaa organsiaatiota kehittymistä.   
(Kelanetti 27.7.201, Kohti huippua; Kelanetti 9.9.2011, Pääjohtajan kolmas teema - 
huipputyöpaikkana Kela; Kelanetti 3.10.2011, Kelasta Huipputyöpaikka-hanke.) 
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Mentorointi on yksi osa henkilöstön osaamis- ja kehittämispolitiikkaa ja – strategiaa. 
Mentoroinnilla on oltava selkeät tavoitteet ja tavoitteiden on liityttävä organisaation 
strategioihin. Yleisesti ottaen mentorointi muiden kehittämistoimenpiteiden kanssa 
lisää organisaation tehokkuutta ja parantaa sen kilpailuasetelmaa. (Juusela 2000, 41) 
 
 
3 MENTOROINTI ESIMIESTYÖN TUEN JA OHJAUKSEN VÄLINEENÄ 
 
Mentorointi on tavoitteellista toimintaa, jolla pyritään tunnistamaan ja kehittämään 
mentoroivassa piileviä kykyjä ja ominaisuuksia ja luomaan mahdollisuuksia oivalluk-
sille. Mentoroinnin tarkoitus ei ole vain tiedon jakaminen. (Juusela ym. 2000, 15-16, 
19.) Mentoroinnille tulee asettaa realistinen tehtäväkenttä, jotta odotukset eivät ole 
liian suuret, sillä mentorointi ei ratkaise kaikkia työntekijän tai työyhteisön ongelmia. 
Mentorointi on yksi esimiestyön tuen ja ohjauksen muoto. (Karjalainen 2010, 103-
104.) 
 
Perinteisen käsityksen mukaan mentorointi on kokeneemman, ikääntyvän konkarin ja 
korostetun auktoriteetin omaavan työntekijän antamaa tukea ja tietoa ammatillisessa 
ohjaussuhteessa nuoremman kollegan kanssa. Mentorin katsotaan olevan tiedoiltaan ja 
osaamiseltaan jopa ylivertainen mentoroitavaan nähden.  Jos mentorointi nähdään 
kokeneen, arvostetun osaamisen siirtämisenä, on kysymyksessä jo olemassa olevien 
käytäntöjen ja käsitysten toistaminen ja vahvistaminen. Mentoroinnilla  on perinteises-
ti ollut kulttuuria säilyttävä tehtävä eikä sitä edistävä tai ammatillisten käytäntöjen 
uudistaja. (Heikkinen & Huttunen 2008, 203-204.) Eurooppalaisen käsityksen mukaan 
ohjatussa menetelmässä mentori on mentoroitavaa kokeneempi, mutta organisaatiota-
solla ei korkeammalla tasolla oleva. Mentori auttaa mentoroitavaa käyttämään omaa 
viisauttaan, jolloin mentoroitavalla on vastuu omasta kehittymisestä ja prosessista. 
Perinteisessä mentoroinnissa hyöty nähdään kohdistuvan lähinnä vain mentoroitavalle 
(Juusela 2000, 15-16, 33.) 
 
Juuselan ym. (2005, 5) mukaan esimiesten henkilökohtaisen kehittymisen näkökul-
masta mentorointi on yksi tapa tukea urakehitystä ja kehittää johtamista. Tavallisesti 
mentori on kokeneempi ja työpaikan ja – tehtävät paremmin tunteva työntekijä. Tä-
män päivän työympäristö tarvitsee ohjaussuhteen, joka rakentuu yhdessä osapuolten 
kesken, valmentaa työntekijöitä muuttuvaan toimintaympäristöön, epävarmaan tule-
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vaisuuteen ja huomioi yksilölliset ohjaustarpeet työ- ja elämänuran eri vaiheissa (Kar-
jalainen 2010, 30).   
 
Nykyisin mentorointiin liitetään yhteistoiminnallisuus, vuorovaikutteisuus ja kollegi-
aalisuus. Mentorointisuhteessa hiljainen osaaminen ja tiedon välittyminen voi siirtyä 
joko tekemisen avulla, keskusteluna, vuoropuheluna tai dialogina. Mentorointisuh-
teessa rakennetaan tiedolle merkitystä ja tulkintaa, jossa molemmat osapuolet hyöty-
vät ja oppivat. (Heikkinen & Huttunen 2008, 205-209.) Mentoroinnissa luodaan val-
mentavan johtamisen piirteitä, jossa mentoroitava antaa mentorilleen paljon. Perintei-
sen käskyttämisen sijaan mentoroinnissa korostuvat kokemuksellisuus, tietotaidon 
käytäntöön siirtyminen ja jokaisen työn ja roolin tärkeäksi kokeminen. Mentorisuh-
teessa toimitaan tasavertaisena, jossa kummankaan osapuolen ei tarvitse tehdä toiseen 
vaikutusta. (Juusela 2000, 24.-25) 
 
3.1 Esimiehen mentorointi 
 
Kelan strategiaan liittyy henkilöstön ja työyhteisön uudistuminen, jonka tavoitteena on 
tarjota henkilöstölle hyvät johtamis- ja esimiespalvelut. Strategista tavoitetta mitataan 
indeksillä ja tulokset julkaistaan Kelassa barometrina. Barometrissa esitetään mm. 
Kelan arvojen toteutumisindeksi, työyhteisön toimivuusindeksi ja lähiesimiehen 
johtamiseen tyytyväisten prosentuaalinen osuus. (Kelanetti 16.6.2011, Kelan strategia 
2012–2015, Kelanetti 3.10.2011, Kelasta Huipputyöpaikka –hanke.) Baronetti on 
Kelanetissä toimiva toimihenkilökyselyiden ja muun Kelan palvelujen ja toiminnan 
tutkimuksen sivusto, joka sisältää barometrin tulokset (Kelanetti 29.9.2011, 
Baronetti). 
 
Organisaatioissa esiintyy johtajuutta, joka muodostuu strategisesti siellä vallitsevasta 
johtamiskulttuurista. Johtamiskulttuuri on esimiesten käyttäytymisen vakiintuneita 
tapoja, johtamisen toimintamalleja, käytäntöjä, uskomuksia ja vallitsevia arvoja. Kai-
killa organisaation tasoilla johtamiskäyttäytyminen ja tehtävät ovat rakenteellisia sekä 
organisaation odotusten ja arvostusten mukaisia. Organisaation tulee määritellä esi-
miesten tärkeät tehtävät. Johtajuuden tulee tukea yrityksen , mitkä ovat esimiesten 
valintakriteerit ja mistä heidät palkitaan sekä mihin suuntaan ja miten esimiesten am-
mattitaitoa kehitetään.  Omalla esimerkillä johtaminen on perusta osaamisen johtami-
sen eri tehtäväalueille. Esimiehen on itse tehtävä ensimmäisenä niitä asioita, joita hän 
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odottaa muilta. Esimiehen suhtautuminen omaan osaamiseen ja kehittämiseen viitoit-
taa muiden työntekijöiden suhtautumista osaamiseen. (Viitala 2009, 270-271, 274.) 
 
Mentorointi kehittää nykyaikaisia ja monipuolisia johtamistaitoja ja voi tavoitteellises-
ti muuttaa organisaatiokulttuuria. Mentoroinnin onnistumisen kannalta on välttämä-
töntä, että organisaation johto antaa sille täyden tuen. On erityisen tärkeää, että johdon 
ryhmän jäsenet saavat myös mentorointia. Kun johtajat ovat ilmoittautuneet mento-
reiksi, toimii heidän esimerkki kannustimena. Mentorointia oppii parhaiten, kun toimii 
sekä esimiehenä että mentorina. (Juusela 2000, 42-44.) 
 
Lehtosen (2002, 99) väitöskirjan mukaan sovellan käsittellisen mallin (kuva 2) strate-
giseksi tavoitteeksi henkilöstön ja työyhteisön uudistumisen Kelan strategiasta. Stra-
tegia turvataan Kehu-hankkeen avulla ja se turvataan mentoroinnilla. Mentorointimal-
lissa yhteiset kyvykkyydet (osaamishaasteet) ovat esimiehen strateginen osaaminen, 
Kelan strategian osaaminen, esimiehen henkilökohtainen osaaminen ja johtamistyö.   
 
 
 
Kuva 2. Toiminnalllinen malli mentoroinnin kehittämiselle soveltaen (Lehtonen 
2002, 99). 
 
Mentorointi on tavoitteellista toimintaa, jolla tavoitellaan kustannussäästöjä ja uuden-
laisen kulttuurin synnyttämistä. Mentoroinnilla voidaan lisätä omavastuisuuden ja 
yrittäjyyden kokonaisnäkemystä sekä säilyttää ja lisätä erityistietojen ja – taitojen 
henkilöstön ja 
työyhteisön 
uudistuminen 
esimiehen strateginen 
osaaminen ja Kelan 
strategia 
henkilökohtainen 
osaaminen 
johtamistyön 
määrittelyä 
Kelasta huipputyöpaikka 
-hanke, osaamisen 
turvaamiseksi 
mentorointi 
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osuutta organisaatiossa. Mentoroinnilla voidaan edistää toimintakulttuurin muutosta. 
Uudessa toimintakulttuurissa korostuvat toisista huolehtiminen, auttaminen ja epäit-
sekkyys. Mentorointi edistää mentoroitavien piilossa olevien potentiaalien ja käyttä-
mättömien kykyjen löytämistä ja hyödyntämistä, jolloin vuorovaikutus ihmisten välil-
lä laajenee ja monipuolistuu. (Juusela 2000, 41.) 
 
 
Ammatillisen kehityksen tuella mentoroitava tutustutetaan toimintaympäristöön, uu-
teen tehtävään ja sen mahdollisuuksiin. Emotionaalisen tuen avulla vahvistetaan men-
toroitavan osaamisen tunnetta, itseluottamusta ja tehokasta toimimista työtehtävissä. 
Mentorointi selkiyttää ammatillista identiteettiä ja omia arvoja sekä auttaa tiedosta-
maan omat ammatilliset kehitystarpeet.  Mentoroinnilla saavutetaan yhteenkuuluvuut-
ta, organisaation sosiaalistumista ja vähennetään eristyneisyyttä. Mentoroinnilla luo-
daan uusia toimintatapoja ja yhteistyösuhteita sekä vahvistetaan työntekijän toiminta-
kykyä. Mentorointia kohtaan saattaa esiintyä ennakkoluuloja, jos mentorointia ei tun-
neta toimintatapana. Jos työpaikan ilmapiirissä on korostettu yksin selviämistä, jossa 
työntekijät eivät saa tukea toisiltaan ja omaa osaamattomuutta peitellään, voi mento-
rointi prosessina tuntua vieraalle. Mentorointi ei saa olla ristiriidassa organisaation 
tavoitteiden kanssa.  (Karjalainen 2010, 33-36, 101.) 
 
Lehtosen (2002, 99) väitöskirjan mukaan olemassa oleva ydinosaaminen turvaa stra-
tegian toteutumisen ja varmistaa osaamisen. Käsitteellisessä mallissa (kuva 2) Kehu –
hanke on laadittu turvaamaan henkilöstön ja työyhteisön uudistumista, joka on yksi 
Kelan strategisista tavoitteista. Käsitteelliseen malliin liitetty mentorointi toimii osaa-
misen turvaamisen työvälineenä, jonka avulla voidaan keskustella esimiehille tärkeinä 
pidettävistä osaamisalueista. Osaamishaasteet ovat myös mentoroitavia kohteita, joilla 
voidaan turvata esimiehen osaamista ja kyvykkyyttä.   
 
Linjajohdon toimintaa osaamisen johtamisen eri tasoilla tukee yhteinen osaamisen 
johtamisen mallinnus (Huotari 2009, 12). Johtamistoiminnassa osaaminen ja sen ke-
hittäminen edustaa johtajille oman organisaatiotoiminnan menestysperustaa ja johta-
mistyön kohdetta (Viitala 2003, 203). Organisaation tavoite on saada osaaminen ja 
osaamisen johtaminen vastaamaan toimintaympäristöstä tuleviin tarpeisiin (Kivinen 
2008, 192). Mentorointi vahvistaa yhteisöä, sen sisäistä toimintaa, organisaatioiden 
välistä yhteistyötä, yksilön oppimista ja yksityiselämää. Kun työntekijä saa työpaikal-
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la tukea mentorilta, hänen ei tarvitse viedä työpaineita kotiin ja samalla hän oppii uu-
sia ratkaisu- ja toimintamalleja. Mentorointi voi tuoda mentoroitavan työhön ja elä-
mään iloa. (Karjalainen 2010, 96.) 
 
Johtamisen keskeinen tehtävä on vision ja strategian konkretisointi ja sen esittäminen 
käytännön työhön arkikielisenä. Arkikielisyys on johdon ja henkilöstön tarvitsemaa 
tietoa siitä, mitä visio ja strategia tarkoittavat käytännön toimintana. Henkilöstö ym-
märtää strategian ja vision, kun niihin liittyvä viestintä tapahtuu työyhteisön vuoro-
vaikutuksen kielellä. Organisaation johdon eri tasot tarvitsevat tukea ylemmältä joh-
dolta ja ylempi johto tuen linjajohdolta, jotta strategiat toteutuvat eri toimipisteissä. 
Toimipisteissä strategian toteutuminen tarkoittaa yhteisen ymmärryksen rakentamista, 
jolloin henkilöstö saa välineitä toimintaan ja pystyy oppimaan ja omaksumaan strate-
giatyön merkityksen. (Huotari 2009, 122.) 
 
Mentorointia voidaan toteuttaa mentoroitavan tarpeiden, tavoitteiden ja tehtävien vaa-
timusten mukaisesti sekä mentoroitavan henkilön ohjattavuuden mukaan. Mentori voi 
toimia joko aktiivisesti tai passiivisesti sekä asia- että tunnepohjaisesti. Mentoroinnis-
sa toimitaan tarpeen ja tilanteen mukaan tukien mentoroitavan oppimista ja kehitty-
mistä. Mentorointi tulee perustua vapaaehtoisuuteen ja henkilökohtaiseen haluun ke-
hittyä. Mentorointisuhteen laadukkuus riippuu siitä, mitä osapuolet siltä odottavat. 
Luottamuksellisuus, sopimuksellisuus ja sitoutuneisuus ovat onnistuneen mentoroin-
tisuhteen perusta. Mentorointia voidaan tehdä myös puhelinsoitoilla, jos sopimus tä-
män kattaa ja jos osapuolet sen hyväksyvät. (Karjalainen 2010, 37, 86-88.) 
 
3.2 Mentoroinnilla kohti uudistuvaa työyhteisöä 
 
Mentorointi vahvistaa toimintaympäristöä ja sen avulla opitaan uusia toimintatapoja ja 
yhteistyötaitoja. Mentoroinnin avulla yhteisön toimintakulttuuri voi muuttua haluttuun 
suuntaan. Mentoroinnilla  on katsottu olevan positiivinen vaikutus työtehon lisäänty-
miseen ja työpaikan vaihtuvuuden vähentymiseen. Uuden työntekijän perehdyttämi-
nen ja sisäänajo uuteen tehtävään tai ympäristöön nopeutuu mentoroinnilla. Mento-
rointia voi hyödyntää hiljaisen tiedon siirtämiseen sekä elinikäisen oppimisen edistä-
miseen. (Juusela ym. 2000, 42-43.) 
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Merkittäviksi tekijöiksi mentoroinnin hyödyistä nousevat mentoroitavan kokemukset 
turvallisesta olosta,  ammatillisesta roolimallista ja mentoroinnin tavoitteellisesta toi-
minnasta. Turvallisen olon kokemisessa korostuvat mentorin läsnäolo, läheisyys ja 
esimerkillisyys työssä ja tehtävissä, positiiviset yhteiset kokemukset mentorin kanssa 
sekä tunne yhteenkuuluvuudesta ja välittämisestä. Turvallista oloa vahvistavat mento-
rin kiinnostus ja arvostus mentoroitavaa kohtaan, joka puolestaan lisää oman yksilölli-
sen persoonan hyväksymistä ja uskoa omiin mahdollisuuksiin. Turvallista oloa vahvis-
taa mentorisuhteen luottamus, jossa mentori uskoo, rohkaisee ja kannustaa mentoroi-
tavaa, jolloin mentoroitavan itseluottamus kasvaa ja itseluottamus vahvistuu. (Tuovi-
nen 2011, 37-45.) 
 
Mentoroitavat kokevat, että mentorointisuhteen tavoitteellinen toiminta auttaa työn 
toimintatapoihin tutustumista ja prosessien hallinnassa. Mentorin tavoitteellinen toi-
minta auttaa perehtymään työyhteisön toimintakulttuuriin ja yhteistyötaitojen kehit-
tymiseen. Tavoitteellisessa toiminnassa käydyt keskustelut ja palautteet auttavat men-
toroitavaa ammatillisessa kasvussa ja kehittävät toimintakykyä. (Tuovinen 2011, 37-
45.) Karjalaisen (2010, 79) mukaan mentoroinnin avulla jaetaan tietoa, vahvistetaan 
taitoja, tarkastellaan työhön liittyviä tunteita, arvioidaan kriittisesti nykyistä ajattelua 
ja toimintatapaa sekä löydetään uusia ratkaisu- ja toimintamalleja.  
 
Yksilöiden osaaminen kehittyy erilaisissa työtehtävissä, tiimeissä ja ryhmissä koostu-
en organisaation osaamiseksi (Sanchez & Heene 2004, 83). Osaaminen ja tieto kumu-
loituvat toimivien henkilöstösuhteiden kautta, jolloin on kyse strategisesta oppimisesta 
ja osaamisalueista (Toikka 2002, 199). Yrityksen menestys on yhä enemmän riippu-
vaunen johtajan inhimillisestä luovuudesta ja jatkuvasta kehittymisestä, jossa korostuu 
ihmisten johtamisen merkitys (Viitala 2009, 270). Mentoroinnin tavoitteet voidaan 
jaotella uran ja ammatillisen kehityksen tukeen sekä psykososiaaliseen ja emotionaali-
seen tukeen. Ammatillinen tuki sisältää valmentamista, sponsorointia, suojelua ja 
haasteita ammatillisiin tehtäviin. Emotionaalinen tuki sisältää roolimallina toimimista, 
hyväksymistä, ohjausta ja ystävyyttä. (Kram 1983, 613-614.) 
 
Mentoroitavat kokivat mentorin ammatillisen roolimallin merkittäväksi tekijäksi men-
torointisuhteessa. Mentorin ammatillinen roolimalli muodostuu työkokemuksesta, 
osaamisesta ja ammattimaisuudesta. Roolimalli sisältää mentorin persoonallisuuden, 
asenteen, tiedot, taidot, ominaisuudet ja tavan toimia. Mentorin vuorovaikutustaidot, 
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ystävällisyys, auttavaisuus, kohteliaisuus, suvaitsevaisuus, joustavuus ja kärsivällisyys 
koettiin hyvin merkittäviksi ammatillisen roolimallin synnyttämisessä. Mentorin roo-
lin ominaisuuksiin sisältyivät huumorintaju ja rentous, sillä näillä ominaisuuksilla 
luotiin miellyttävä tunnelma työilmapiiriin. Mentori koettiin myös ahkeraksi ja tunnol-
liseksi työntekijäksi, joka toimi esikuvana ja vaikutti positiivisesti mentoroitavan mo-
tivaatioon. (Tuovinen 2011, 37-45.) 
 
Osaamisalueet ovat merkityksellisiä osaamishaasteita, jotka on määritelty organisaati-
on linjajohdon mukaisesti. Kun osaamishaaste on käytännöllinen, siihen panostetaan 
jollakin hyödyllisellä välineellä, jolla uskotaan voivan tuottaa hyvä tulos. (Lehtonen, 
2002, 96-97.) Kehittämistyössä mentorointi on käytännön väline, jolla voidaan osaa-
mishaasteisiin ja saavuttaa mahdollisesti hyvä tulos.  
 
3.3 Mentorointisuhde 
 
Organisaatio on mentoroinnin toteuttamiselle suotuisa silloin, kun sillä on yhteistoi-
minnallinen johto (Juusela 2000, 42). Mentorointia voidaan toteuttaa usealla eri taval-
la. Se voi olla luonnollinen vuorovaikutussuhde, joka on pitkäkestoista tai tilannekoh-
taista. Mentorointi voi tähdätä kehittämismenetelmiin, jolloin se on ohjattua ja suunni-
telmallista. Mentorointia toteutetaan joko järjestetysti tai luonnollisesti muotoutuvissa 
suhteissa. (Karjalainen 2010, 42-43.) 
 
Hyvän mentorointisuhteen periaatteisiin kuuluvat kahdenkeskeisyys, sitoutuneisuus, 
aitous ja joustavuus. Kahdenkeskeisyyteen sisältyy mentorin ja mentoroitavan välinen 
luottamus ja sen säilyttäminen. Molemmat osapuolet ovat sitoutuneita mentorisuhtee-
seen ja haluavat panostaa omaa työaikaa ja osaamista, jotta molemmat saavat kehittyä 
mentorointiprosessissa. Mentorisuhteen aitous takaa rehdin ja tasavertaisen toiminnan 
sekä avoimen viestinnän. Joustava mentorointisuhde on prosessi, jossa tilanteet ja pai-
nopistealueet muuttuvat ja jossa molempien on hyvä elää mukana. (Juusela 2000, 19.) 
 
Mentoroinnin eri toteutusmuotoja esittää (taulukko 1). Taulukossa esiintyvät mento-
roinnin tyypillisimmät muodot, jotka ovat luonnollinen, informaali ja formaali mento-
rointi. Mentoroinnin tarkastelun ulottuvuuksina ovat suhteen muodostuminen, sen 
kesto ja luonne. (Tunkkari-Eskelinen 2005, 188.) 
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Mentorointimuoto     Luonnollinen      Informaali Formaali 
 
Muodostuminen havaitaan       luodaan annettu 
  myöhemmin    aktorin ohjelman 
    aloitteesta mukaisesti 
 
Kesto    lyhyt  useita  määräaikainen 
    vuosia 
 
Prosessin luonne spontaani  tavoitteel- systemaattisesti 
    linen ohjattu 
 
Taulukko 1. Mentoroinnin muodot ja niiden pääpiirteet 
 
Luonnollisessa mentorointisuhteessa autetaan spontaanisti arkipäivässä ilman erillistä 
suunnitelmaa tai sopimusta. Informaalisessa mentoroinnissa mentori auttaa tietyssä ja 
valitussa kehittymisalueessa. Formaalissa mentoroinnissa toiminta perustuu organisaa-
tion tarpeisiin ja tavoitteisiin ja on osa muuta kehittämistoimintaa, jossa ohjelma 
suunnitellaan ja organisoidaan keskitetysti ja lopuksi arvioidaan tulokset.  Formaali 
toimintaohjelma on prosessi, jossa edetään koordinoidusti kohti tiettyjä tavoitteita. 
Prosessi käynnistyy koulutuksella ja mentoroinnin valmistelulla. Prosessin alussa syn-
tyy käsitys mentoroinnista, ohjelman tavoitteesta ja toimijoiden rooleista. Valmiste-
luun kuuluu myös mentorointiparin muodostus, sopimuksen laadinta ja tavoitteiden 
asettaminen. Prosessinmukaisesti toimimalla mentorointiohjelman toteutusta voidaan 
seurata ja arvioida. Sopimukseen voi sisältyä tapaamiskertojen määrä ja niiden kesto.  
(Karjalainen 2010, 40-43.) 
 
 
4 ESIMIEHEN STRATEGINEN OSAAMINEN OSAAMISHAASTEENA 
 
Strateginen osaaminen on ydinosaamista, jolla on merkitys organisaation valitsemalle 
kilpailustrategialle. Johtajien ja päälliköiden tulee osallistua ydinosaamisen määritte-
lyyn, jolla varmistetaan ymmärrys tavoitteiden ja osaamisen välisestä riippuvuudesta. 
Ydinosaamisen muodostavat organisaation resurssit ja osaamiset, jotka strategiapro-
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sessissa johtavat ydinkyvykkyyteen. Prosessissa osaaminen ja suunnitelma on liityttä-
vä toisiinsa. (Viitala 2008, 63-66.) Strategisen osaamisen vaikuttavuutta saavutetaan 
henkilöstön osaamisen avulla. Strateginen osaaminen on mitattavissa sillä, miten hy-
vin henkilöstö edistää vision ja strategian saavuttamista (Bach & Kessler 2007, 470). 
 
Kivisen (2008, 55) mukaan osaaminen on keino, jolla strategiset tavoitteet voidaan 
saavuttaa ja samalla se on johtamistyön kohde. Bakerin ym. (1997, 266) mukaan stra-
teginen osaaminen on organisaation strategian ja ulkoisen toimintaympäristön yhteen-
sopivuutta ja yksi tulkinta osaamisesta. Syväjärvi (2004, 27-32) määrittelee osaamis-
perustan olevan strategisuutta, joka lähtee organisaatiosta ja on tällöin koko strategi-
sen kyvykkyyden perusta. Keskeinen ja kriittinen voimavara on henkilöstön osaami-
nen ja sen yhtenevyys organisaation strategian kanssa (Vanhala & Kotila 2006, 69).  
Organisaation osaamisella on merkitystä vain, jos sillä on kytkentä organisaation stra-
tegiaan (Sveiby 1997, 36). 
 
Organisaation strateginen osaaminen rakentuu olemassa olevaan ydinosaamiseen ja 
toimintaympäristön asettamiin osaamisvaatimuksiin. Olemassa olevaa voimavaraa 
tulee ylläpitää ja hyödyntää, koska siitä on organisaatiolla kokemusta. Toimintaympä-
ristön  strategisen osaamisen luo organisaation johdon henkilöstö. (Lehtonen 2002, 
96-99.) Tässä kehittämistyössä esimiehen strateginen osaaminen on määritelty osaa-
mishaasteeksi, joka on mentoroitavissa esimiehille.  
 
4.1 Osaamisen johtaminen  
 
Organisaation strategiset valinnat kehittyvät ja toteutuvat vain, jos päätöksentekijöi-
den strategiaymmärrystä ja henkilökohtaista oppimiskykyä kehitetään ja ylin johto 
tunnistaa ydinosaamiset (Viitala 2008, 75). Organisaation strategian tärkeät osaamiset 
esitetään toimintoina, yksikköinä ja prosesseina ja prosessien johtamisena. Tehtävien 
ja osaamisen määrittelyn organisaatiossa muodostaa hierarkkinen rakenne, jossa teh-
tävät ja toimet muodostavat osaamisen ketjuja ja prosesseja. (Vartiainen 1994, 8-10.) 
 
Organisaation ja siellä toimivien ihmisten osaamisen kehittäminen voidaan suunnata 
toiminnan nykytilaan, toiminnan tavoitetilaan sekä henkilöstön ohjauksen ja oppimi-
sen tueksi ja välineeksi (Lönnqvist, Mettänen 2003, 12). Osaamisen kehittämisen on 
oltava välittömässä yhteydessä organisaation strategiaan. Tällöin osaamisen kehittä-
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minen on strategialähtöistä, jolloin sen perusteella voidaan määritellä, arvioida ja ana-
lysoida tarvittava osaaminen ja päättää osaamisen toimintamallit. (Määttä & Virtanen 
2000, 138-139.)  
 
Organisaation strategiset osaamiset voidaan jakaa tärkeään-, kriittiseen -, perus- ja 
tukiosaamiseen. Osaamisen tunnistaminen on välttämätöntä osaamisen kehittämisessä. 
Osaamisen kehittämisen prosessissa (kuva 3.) on selvitettävä mitä on, mitä tarvitaan 
ja mikä on osaamisten nykytila. (Huomo ym. 1996, 227.) 
 
 
Kuva 3. Osaamisen kehittämisen prosessi (Huomo ym. 1996, 227). 
 
Osaamisen johtaminen sisältyy strategian toteuttamiseen. Hyviä strategisia suunnitel-
mia voidaan tehdä, jos johtajalla on kehittynyt tietämys ja ymmärrys strategiasta. Joh-
tajan laaja tietopohja, kyky käyttää laajasti erilaisia tietolähteitä, ymmärrys oman or-
ganisaation kehityksestä sekä kyky soveltaa strategisia lähestymistapoja ja strategia-
työkalujen sovelluksia vahvistavat johtajan strategista ajattelua ja osaamista. (Viitala 
2008, 67.) Kamenskyn (2009, 349) mukaan organisaation strateginen osaaminen koos-
tuu yksilöiden strategiataidoista. Osaamisen johtaminen on oppimista edistävää johta-
juutta, jossa esimies alaisten kanssa selkiyttää osaamisen suuntaa ja tukee oppimispro-
sesseja (Viitala 2003 127, 194). Henkilöstöammattilaisena johtaja kehittää henkilöstön 
osaamista yksilö- tai ryhmälähtöisesti (Viitala 2009, 252). 
 
Esimiehellä on käytettävissä eri keinoja johtaa osaamista. Esimies voi synnyttää kes-
kusteluja, kehittää toimintamalleja, välineitä ja järjestelmiä sekä kehittää ilmapiiriä, 
jotka keinoina edistävät oppimista ja tuottavat keskustelua. Osaamisen johtamisessa 
johtajan keskeinen tehtävä on toimia suunnan selkiyttäjänä ja strategian kirkastajana 
sekä johtaa omalla esimerkillä. (Viitala 2003, 121, 136, 166.)  
 
Osaamisen tason määrittely on lähtökohtana kaikelle organisaation osaamiselle. 
Osaamisalueita voidaan jakaa ydinosaamiseen, strategiseen - ja kriittiseen -. Tärkeintä 
osaamisen 
tunnistaminen 
ja määrittely 
osaamisen 
arviointi ja 
vertailu  
osaamisen 
kehittämisen 
toimenpiteet 
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organisaatiolle on synnyttää yhteinen näkemys osaamisesta jota vaalitaan ja jonka 
säilyminen on elintärkeää. (Viitala 2008, 82.) Osaaminen on keino, jolla strategiset 
päämäärät ja tavoitteet voidaan saavuttaa ja samalla se on johtamistyön kohde (Kivi-
nen 2008, 55). Organisaation osaamisella on merkitystä vain, jos sillä on kytkentä 
organisaation strategiaan (Sveiby 1997, 36). 
 
Osaamisen johtamista kuvataan osaksi henkilöstöhallintoa. Kun oppiminen suunna-
taan kohti yksilön kehittämistarpeita ja tavoitteita sekä luodaan oppimista edistävän 
ilmapiiri, voi esimies johtaa osaamista. Oppimista edistävään ilmapiiriin kuuluu koko 
työyhteisö, jonka keskeisenä tekijänä ovat esimiehen ja työntekijöiden väliset vuoro-
vaikutussuhteet. Osaamista voidaan johtaa myös esimiehen esimerkillä, joka kuvaa 
johtajan omaa suhtautumista työhön ja itsensä kehittämiseen, muutokseen sitoutumi-
sessa, innostuksessa ja ammattitaidon kehittämisessä. (Nikkilä, Paasivaara 2008, 75) 
 
Osaamisen johtamisprosessi on jatkuvaa osaamisen kehittämistä, jotta organisaatio 
pystyy suoriutumaan tehtävistään ja kehittämään suorituksiaan. Oppiminen on kaiken 
uudistumisen lähtökohta, jossa yksilön on koko ajan oltava valmis ihmettelemään 
omia ajattelu- ja toimintatapoja. Yksilön on uskaltauduttava oman mukavuusalueen 
ulkopuolelle. Organisaation tärkein oppimisyksikkö on tiimi. Tiimissä toimiminen 
edellyttää yhteistoimintataitoja sekä tiimin jäsenten keskinäistä luottamusta. Osaami-
sen johtaminen perustuu strategiseen ajatteluun. (Sydänmaalakka 2009, 43.) 
 
Osaamisen johtamiselle esitetään ulottuvuuksia, jotka liittyvät esimiehen työtehtäviin. 
Yrityksen strategiat ja tavoitteet ovat tärkeä osa yrityksen osaamisen kehittämistä. 
Mitä enemmän esimies saa hahmoteltua ryhmälle yrityksen strategiaa, sitä enemmän 
työntekijöiden huomio, aktiivisuus ja ajatus kohdistuvat ja selkiytyvät kohti osaamista 
ja oikeiden asioiden tekemistä. Osaamista voidaan johtaa myös eri rooleissa. Valmen-
tajana esimies toimii yhteistyössä henkilöstön kanssa ja on innostunut myös itsensä 
kehittämisen teemasta. Kapteenina esimies johtaa toimintaa oman esimerkin kautta ja 
on melko perinteinen esimies. Luotsina toimiminen edellyttää esimieheltä huolehti-
mista toiminnan suunnasta, mutta luotsina esimies ei ota selvää roolistaan työyhteisös-
sä. Kollegana esimies toimii kanssatyöntekijänä ja johtaa vähiten osaamista. (Viitala 
2008, 313, 325 – 331.) 
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Henkilöstön osaaminen vision ja strategisten päämäärien toteuttajana ohjaa organisaa-
tiota tulevaan. Organisaation visio ja strategiat määrittävät yksiköiden keskeiset osaa-
mistarpeet. Strategian siirtyminen osaamiseen saa aikaan erottautumista ja erilaistu-
mista organisaation sisällä ja tällöin yksilöt vastaavat osaltaan osaamishaasteisiin. 
Osaamisen määrittyminen visio- ja strategialähtöisesti sisältyy oppivan organisaation 
käsitteeseen, jossa visio ja strategia luovat oppimista. (Viitala 2003,50.) 
 
4.2 Suorituskyvyn johtaminen 
 
Suorituskyvyn johtamisen järjestelmä voidaan jakaa kuuteen eri osa-alueeseen: 
1. organisaation johdolla ja työntekijöillä tulee olla yhteinen näkemys tavoitteista 
ja päämääristä, 
2. yksilölle asetettavien tavoitteiden tulee olla yhteensopivat yksikön ja organi-
saation tavoitteisiin, 
3. yksilön tavoitteita tulee seurata säännöllisesti ja määrämuotoisesti, 
4. yksikön jäsenten henkilökohtainen kehittäminen ja auttaminen tavoitteiden 
saavuttamiseksi 
5. esimiehellä ja organisaation jäsenillä tulee olla läheinen suhde, jossa johtamis-
työn vallitsevia piirteitä ovat motivoiminen, rohkaiseminen ja valmentaminen 
6. suoritusten johtamisen järjestelmä tulee olla vaikuttava koko organisaatioon. 
Suorituskyvyn johtamisessa on kysymys, minkä asioiden varassa päätellään asian ny-
kytila, kehittyminen ja kehittymistarve. (Grönfors, 1996.)  
 
 Esimiehen rooli henkilöstön osallistamisessa liittyy tavoitteiden asettamiseen, niiden 
saavuttamiseen ja toiminnan kehittämiseen (Viitala 2009, 268). Työntekijän suoritus-
kyvyn edellytys on psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi. Uupunut ihminen pystyy vain 
minimisuoritukseen, väsynyt ei ole luova eikä innovatiivinen ja työuupumusta kokeva 
kyynistyy ja hänen ammatillinen itsetunto heikkenee. Myös korkean työmotivaation ja 
osaamisintensiivisen yrityksen avainjoukko voi uupua ja rapautua, jolloin rapautuu 
koko yrityksen kilpailukyky. (Viitala 2008, 103-105.) Parasta taloudellista tulosta te-
kevät organisaatiot, joissa johtoryhmän tunnelma on hyvä ja tiimi toimii parhaiten 
yhdessä. Positiiviset tunteet parantavat tiimin toimintaa, koordinaatiota ja yhteistyötä. 
Tiimin positiivinen tunne lisää jäsenten työpanosta ja vapaaehtoinen ponnistelu yh-
teisten ja organisaation tavoitteiden hyväksi lisääntyy. (Rantanen 2011, 22-24.) 
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Huotarin (2009, 141) mukaan johtajan tulee tunnistaa johtamiseen ja työhyvinvointiin 
vaikuttavien tekijöiden rooli luodessaan työhyvinvointia strategian ja tuloksellisuuden 
perustana. Sydänmaalakan (2008, 228-229) mukaan osaamisesta ja siihen liittyvistä 
keskusteluista on pidettävä huolta, jotta työntekijän osaaminen vastaa työn tekemistä 
nyt ja tulevaisuudessa. Tiedot ja taidot eivät riitä, jos motivaatio ja sitoutuminen puut-
tuvat, eikä kokemuksistakaan ole oppinut mitään; tällöin loppuu myös oppiminen. 
Taloudelliseen menestymiseen ei päästä ilman oppimisen arvostamista ja tukemista, 
mikä yrityksessä on inhimillistä, sillä henkilöstöjohtaminen on yrityksen ihmisiä var-
ten. Henkilöstöammattilaisena johtaja on oman alansa asiantuntija, joka kehittää hen-
kilöstökäytäntöjä ja – järjestelmiä sekä huolehtii henkilöstöprosessien toimivuudesta. 
Esimiehen tulisi aina voida vaikuttaa siihen, keitä hänen ryhmässään työskentelee. 
(Viitala 2009, 4, 252, 272.) 
 
Suorituskyky on kykyä asettaa itselleen sopivia tavoitteita ja kykyä saavuttaa ne; tällä 
määritteellä suorituskyky on aluksi itsensä tuntemista. Itsensä tunteminen on tietoa 
mitä tahtoo ja että osaa etsiytyä itselleen sopivaan työtehtävään ja ympäristöön. Oike-
assa paikassa ja oikeassa tehtävässä tulevat esille työn vaatimukset. Suorituskykyyn 
keskeisimmin vaikuttava tekijä on se, kuinka paljon panostaa tavoitteiden saavuttami-
seen, kuinka paljon antaa energiaa ja mikä on tunne-elämän osuus energian taustateki-
jänä. Negatiiviset tunteet heikentävät tehokkuutta, kun taas positiiviset tunteet lisäävät 
tehokkuutta monella tapaa: luovuus lisääntyy, ajattelu laajenee ja suuntautuu tulevaan, 
ongelmaratkaisukyky ja keskittyminen paranevat, vuorovaikutus on joustavampaa ja 
ihmisen elimistö voi paremmin. (Rantanen 2011, 22, 50.) Organisaation häiriötilanteet 
syntyvät silloin, kun vanha toimintatapa käy riittämättömäksi. Yrityksen täytyy oppia 
ja osaamista täytyy johtaa. Toimiva käytäntö kehittyy esimiehen ja suunnittelijan yh-
teistyöllä, jossa on toimiva keskusteluyhteys organisaation kaikilla tasoilla. Usein käy-
tännöt kehittyvät suunnittelua nopeammin. (Verve, Kuntoutuspoliittinen aikakauslehti 
1/11, 8-9.) 
 
Hyvä esimies huolehtii työyhteisön toimivuudesta ja tuloksellisuudesta. Kovana arvo-
na pidetään työltä haluttuja tuloksia. Esimiehen johtama pehmeä arvo on inhimillistä 
toimintaa työpaikalla, jossa työtä on hyvä tehdä yhdessä ja toinen toistaan auttaen. 
Hyvä esimiestyö on yhteydessä innovatiivisuuteen ja tuloksellisuuteen. (Väyrynen 
2011, 27.) Johtamisen muutosulottuvuuteen liittyy johtajan kyvykkyys ja rohkeus ha-
vaita ja tarttua uusiin mahdollisuuksiin ja saada aikaan yhteistyötä kehityksen aikaan-
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saamiseksi. Tulosten saavuttamisen ja toiminnan sujumisen sijaan tämänhetkisen esi-
mies- ja johtajajoukon tehtäväluettelossa on osaamisen varmistaminen, joka sisältää 
työssä suoriutumisen edellytykset. (Viitala 2008, 300-301.) 
 
4.3 Henkilöstöjohtaminen 
 
Strateginen henkilöstöjohtaminen on lähestymistapa henkilöstön johtamiseen, jossa 
otetaan huomioon toimintaympäristön, organisaation strategian ja henkilöstöstrategian 
yhtenevyys (Storey 2001, 5). Johtamisen näkökulmassa huomio kohdistuu ihmisten 
taitoihin ja älyllisiin valmiuksiin (Bratton & Gold 2003, 38). Muutoksessa organisaa-
tion iso koko voi heikentää strategian samansuuntaista toimintaa, jolloin linjajohdon ja 
etenkin lähijohdon vastuu strategisessa henkilöstöjohtamisessa kasvaa (Taskinen 
2005, 193-194). Julkisjohtaminen laiminlyö jossain määrin henkilöstön voimavarana. 
Henkilöstöjohtamista olisi sovitettava paremmin osaksi tulosjohtamista johtamiskäy-
täntöjä kehitettäessä. (Lähdesmäki 2003, 231.) Henkilöstöjohtamiselta odotetaan stra-
tegista roolia, jossa keskitytään kehittämään organisaation tehokkuutta, jolloin tulok-
sellisuutta seurataan organisaation kyvykkyyden ja menestymisen kautta. (Viitala 
2009, 248). 
 
Henkilöstöjohtamisen toiminnat, johtajan johtaminen, johtamiskulttuuri sekä henkilös-
tön koulutus, palkitseminen ja kommunikointi ovat organisaation kannalta kriittisiä 
menestystekijöitä. Tavoitteena tulee olla henkilöstön sitoutuminen organisaation sään-
töihin. (Storey 2001, 6-7, 9.) Jokaisen organisaation on muokattava strateginen henki-
löstöjohtaminen oman vision ja strategian pohjalta (Purcell 2011, 75). Henkilöjohta-
misen hallinta lisää organisaation mahdollisuuksia, yhteenkuuluvuutta, tehokkuutta ja 
luottamusta (Syväjärvi Stenvall 2003, 350). Viitalan (2009, 3) mukaan henkilöstöjoh-
taminen onnistuu, jos yrityksen koko johto hahmottaa henkilöstön strategisen merki-
tyksen ja tuntee riittävästi henkilöstöjohtamista ja sen eri vaihtoehtoja. 
 
Henkilöstövoimavarojen johtaminen voidaan jaotella ryhmiin, jotka ovat strategisessa 
yhteydessä organisaatioon. Ryhmät luovat henkilöstövoimavarojen arvon henkilöstö-
työn eri sidosryhmien kautta. (Ulrich, Brockbank 2005, 10) Henkilöstötyössä työsken-
telee eri tasoissa henkilöstöammattilaisia hallinnollisessa, operatiivisessa tai strategi-
sessa roolissa. Kaikissa yrityksissä henkilöstötyön tasot ovat vaikutuksessa toistensa 
kanssa. Henkilöstötyössä työskentelevä ammattilainen on henkilöstön etujen ajaja, 
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inhimillisen pääoman kehittäjä, henkilöstötoimintojen ammattilainen ja strateginen 
kumppani. Henkilöstöjohtamiselta odotetaan strategista roolia, jonka tehtävänä on 
vaalia ja kehittää organisaation tehokkuutta. Organisaation tuloksellisuutta seurataan 
sen kyvykkyyden ja menestymisen kautta. Organisaatio vahvistuu tuloksellisesti ja 
toiminnallisesti, jos edellytyksiä luodaan liiketoimintastrategioiden toteutumiselle ja 
läpi viedään muutoksia. (Viitala 2009, 248, 251-252.) 
 
Jokaisen ihmisen vaihdoksesta syntyy organisaatioon toiminnan häiriö ja osaamatto-
man ihmisen toiminnasta suuria ongelmia, kustannuksia ja menetyksiä. Organisaatios-
sa voidaan korostaa varovaisesti ajatusta, jossa henkilöstöä pidetään raaka-aineena ja 
helposti korvattavana resurssina. Henkilöstö on kaikkein sitoutunein organisaatioon, 
jonka palveluksessa hän on. Henkilöstön tuottavuus ja luovuus riippuu psykofyysises-
tä kokonaisuudesta, jonka tasapino vaatii myös lepoa. (Viitala 2009, 102-103.) 
 
Strategian syntymiseen vaikuttaa tunne. Mitään mullistavaa strategiaa ei synny, jos 
johdon tunnelma on kireä ja ahdistunut. Strategia ei muutu toiminnaksi, jos se ei herä-
tä mitään tunteita, eivätkä työntekijät ala tehtäviin, jos heillä ei ole motivaatiota. Mo-
tivaation pohjana ovat koetut ja tämän hetken tunteet. Raha motivoi tekemään tehtä-
viä, koska rahaan liittyy tunne arvostuksesta, turvallisuudesta ja mielihyvästä. (Ranta-
nen 2011, 30.) 
 
Henkilöstöjohtamisen apuna käytetään henkilöstövoimavarojen laskentaa ja raportoin-
tia. Henkilöstöraportointi kuvaa organisaation henkilöstövoimavarojen tilaa, muutosta 
ja taloudellista vaikutusta. Dokumenttina raportti on työkalu operatiivisen johdon 
käyttöön. Raportissa voidaan kuvata organisaation strategia, jota henkilöstö on toteut-
tamassa. Henkilöstöjohtamisen apuna käytetään myös tietojärjestelmiä. Järjestelmät 
ovat laadullisia työkalupakkeja, jotka mahdollistavat tehokkaampaa ja hyödyllisempää 
henkilöstövoimavarojen hallintaa. Tietojärjestelmät tuottavat raportteja ja nopeuttavat 
päätöksentekoa tietyissä henkilöstöhallinnon asiakokonaisuuksissa. Tietojärjestelmän 
avulla siirretään painopistettä henkilöstöhallinnoinnista strategiseen henkilöstöjohta-
miseen. (Viitala 2009, 319-322, 337-338.) 
 
Ihmisten johtaminen sisältää arvojohtamisen, valmentavan johtamisen, osallistavan 
johtamisen, työyhteisön motivoinnin, yhteiset tapaamiset alaisten kanssa, avoimen 
viestinnän ja esimiehen välittäjän roolin. Arvojohtaminen korostaa johtajan vastuulli-
21 
suutta, tasapuolisuutta, johtamisen avoimuutta, luottamusta ja oikeudenmukaisuutta. 
Arvojohtamisen tulee toimia johdon eri tasoilla sekä johdon ja henkilöstön välillä. 
Toisen arvostaminen, sallivuus ja kaikille avoin keskustelu ovat tärkeitä alueita arvo-
johtamisessa. (Huotari 2009, 137-138.) 
 
Valmentava johtaminen on johtajan vahvaa johtamisosaamista kohti yhteistä päämää-
rää, jolloin on tärkeä tukea henkilöstön vahvuuksia ja ohjata työntekijöitä löytämään 
omat voimavaransa. Valmentavaan johtamiseen liittyy ihmisten tuntemista eli ihmis-
osaamista, jolloin johtajalla on herkkyyttä, ymmärrystä ja kykyä huomioida ihmisten 
henkilökohtaiset tarpeet työssä. Osallistava johtaminen lisää työyhteisön itsenäistä 
päätöksentekoa ja vastuuta, jolloin johtaja reagoi työntekijöiden esityksiin ja henkilös-
tö saa myönteisen kokemuksen asioihin vaikuttamisesta. Osallistavassa johtamisessa 
johtajalla on hyvät kuuntelu- ja vuorovaikutustaidot, jossa johtaja ei sanele ja hän an-
taa tilaa työntekijöiden mielipiteille. Osallistavassa johtamisessa nähdään tärkeänä 
työyhteisön toimintavapautena tiimityö. Välittäjänä johtaja toimii viestinviejänä 
ylemmälle taholle sekä puolustaa omaa toimialaa, sen kokonaisuutta ja merkittävyyttä. 
Välittäjänä johtaja suodattaa asioita ylempään ja alempaan hallinnon tasoon.(Huotari, 
2009, 138-140.) 
 
Muutoksessa johtajalta odotetaan tukea, selkeyttä tavoitteista ja toiminnasta sekä jär-
jestystä sekavalta tuntuvaan tilanteeseen. Esimiehen tulee saada riittävästi tietoa tilan-
teesta ja siitä kuinka heidän tulee toimia. Alaiset odottavat johtajalta kykyä luoda asi-
oille tärkeysjärjestyksiä. Myös johtamistapa voi synnyttää vastusta muutosta kohtaan. 
Perinteinen johtaminen ja muuttumattomuus nähdään häiriötilana, jossa muutosmyön-
teisyyttä kasvatetaan kehittämällä kulttuuria, johtamista ja yksilöitä. Uudistumista ja 
kehittymistä edistäviä voimia ovat ristiriitojen salliminen ja kyseenalaistaminen. 
Työntekijöiden osallistamista muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen pidetään on-
nistuneen muutoksen tärkeimpänä varmistajana. (Viitala 2009, 276-277.) Muuttumis-
tahto koetaan usein itsestäänselvyytenä, mutta se ei ole sitä. Organisaatiossa ajattelu-
malli ”Ajat muuttuvat, tapamme eivät”, johtaa lopputulokseen, jossa muutosta ei ta-
pahdu. (Heiskanen, Niemi 2010, 212.) 
 
Tiimityö mahdollistaa päivittäisen työn tekemisen, jonka mahdollistajana, resurssoija-
na ja neuvonantajana toimii esimies. Työntekijät odottavat, että esimies kuuntelee 
heitä ja on enemmän läsnä. Työntekijät ovat tyytyväisiä, kun työvuoroissa otetaan 
22 
huomioon henkilökohtaisia toiveita ja työvuorot tukevat perheen ja työn yhteensovit-
tamista. (Heiskanen,  Niemi 2010, 216-217.) 
 
 
5 JOHTAMISTYÖN OSAAMISHAASTEET 
 
Aiheet johtamistyön määrittelylle esitetään opinnäytetyössä ydinkohtina, joita pide-
tään Kelan strategian mukaisesti merkittävinä ja joita voidaan käsitellä mentoroin-
tisuhteessa. Koska Kehu-hanke itsessään ei esitä konkreettisia välineitä tai toimia, 
voidaan mentoroinnin avulla käsitellä johtamistyön aiheita, jotka ovat merkityksellisiä 
vakuutuspiirin ja opinnäytetyön tekijän kannalta. Mentoroitavat johtamistyön aiheet 
ovat määritelty opinnäytetyön ja Kelan strategian perusteella.  
  
Kelan oman johtamis- ja esimieskoulutuksen avulla esimies pystyy jäsentämään omaa 
tehtäväkenttää ja esimiesroolia. Koulutuksella voidaan lisätä esimiehen edellytyksiä ja 
valmiuksia suoriutua tehtävästä muutosten ja vaatimusten paineessa. Kelalla johtami-
sessa ja esimiestyössä painottuvat kyvyt strategiseen ajatteluun, muutosten ja proses-
sien johtamiseen sekä hyvään henkilöstöjohtamiseen. Esimiehiltä edellytetään taitoa ja 
tahtoa kantaa vastuuta resursseista ja niiden tehokkaasta käytöstä, työn tuloksellisuu-
desta, muutosten onnistumisesta ja henkilöstön hyvinvoinnista. Kela odottaa esimies-
ten olevan visionäärejä ja suunnannäyttäjiä, johdon viestien välittäjiä, organisaattorei-
ta, valmentajia ja kehittäjiä sekä itsensä johtajia. (Johtamis- ja esimieskoulutus Kelas-
sa 2010-2012.) 
 
Johtaminen on kokonaisuus, jossa asioiden johtaminen (management) ja ihmisten joh-
taminen (leadership) kietoutuvat toisiinsa myös strategisessa osaamisen johtamisessa 
(Kunnallinen työmarkkinalaitos yleiskirjeet 18/2008, 24/2008). Johtamistyön kohde 
on myös osaaminen ja sen johtaminen. Osaamisella voidaan saavuttaa strategiset 
päämäärät ja tavoitteet. (Kivinen 2008, 55.) Huotarin (2008, 19) mukaan johtamistyö 
on strategista osaamisen johtamista osana strategista henkilöstöjohtamista. Sydänmaa-
lakan (2009, 29) mukaan nykyajan johtamisteoriat korostavat, että kaiken johtamisen 
perusta on itsensä johtaminen. Henkilöstöammattilaisena johtaja on uudistaja, mahdol-
listaja ja konsultti, joka laatii yrityksen johdon kanssa strategioita ja rakentaa edelly-
tyksiä niiden toteutumiselle Esimiehen tehtävään kuuluu toimia organisaation raken-
tamisessa ja kehittämisessä, henkilöstövoimavarojen muodostamisessa, suoriutumisen 
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johtamisessa, henkilöstön osaamisen uudistamisessa ja kehittämisessä, palkitsemisessa 
ja hyvinvoinnista huolehtimisessa sekä henkilöstön osallistamisessa. (Viitala 2009, 
252, 267-268.) 
 
Kaikki johtajat ylimmältä tasolta alkaen ovat esimiehiä. Esimiesvastuu syntyy, kun 
alainen raportoi esimiehelle. Esimiestyö voi olla sekä työrooli että ammattitaitoalue. 
Esimies on alaisilleen suunnan selkiyttäjä, innostaja, olosuhteiden luoja, osaamisen 
kehittäjä ja asioiden hallinnoija. Esimiehet luovat organisaatiossa kulttuuria oman 
käyttäytymisen antaman esimerkin, keskustelujen sisällön, käytetyn kielen sekä toi-
mintatapojen kautta. Esimiestyö on muuttunut valvojan roolista tukijan ja koordinaat-
torin rooliin. Koska prosessit, informaatiojärjestelmät ja henkilöstön koulutustaso ovat 
nousseet, tarvetta perinteiselle esimiesroolille ei enää ole. Esimiehiä on alettu kutsu-
maan nykypäivänä valmentajiksi tai tiiminvetäjiksi ja alaisia puolestaan työkumppa-
neiksi tai tiimiläisiksi. (Viitala 2009, 269.) 
 
Kyvykkyysalueeseen liittyy organisaation johdon määrittelemiä osaamishaasteita, 
jotka yhdessä muodostavat organisaation strategisen osaamisen perustan (Lehtonen 
2002, 99). Tässä kehittämistyössä johtamistyön määrittelyn tarve tuli työnantajalta. 
Jotta voidaan vastata Kehu-hankkeeseen ja Kelan strategiseen tavoitteeseen, tulee 
esimiestyö olla määritelty. Johtamistyö sisältää mentoroitavia aiheita, jotka ovat mää-
rittelemättömiä ja tiedostamattomia osaamisen alueita; henkilökohtaisia kyvykkyyk-
siä.  
 
5.1 Itsensä johtaminen 
 
Itsensä johtaminen on oman tietoisuuden syvällistä, käytännöllistä ja laaja-alaista ke-
hittämistä, jonka mukaan pystyy ymmärtämään todellisuutta laaja-alaisesti. Kehittynyt 
tietoisuus auttaa ymmärtämään ilmiöitä ja se ilmenee käytännön toimissa. Itsensä joh-
tamisen lähtökohtina ovat omat visiot ja tavoitteet. Itsensä johtamisen ydinasioita ovat 
kehittyminen, kasvu ja uudistuminen, jossa uudistuminen edellyttää hyvää itseluotta-
musta. Jatkuva oman herkkyyden kehittäminen ja itsetutkistelu ovat välttämättömiä 
itsensä johtamisessa. (Sydänmaalakka 2008, 33-34.) 
 
Inhimilliset resurssit ovat strategisten resurssien tärkein osa, koska ne sitovat muut 
strategian osa-alueet yhteen (Toikka 2002, 199). Omalla esimerkillä johtaminen sisäl-
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tää oman ammattitaidon kehittämisen, innostuksen työhön ja sitoutumisen muutoksiin 
(Viitala 2003, 166). Johtajan tulee ottaa johtamiseen liittyvä vastuu ja valta käyttöön. 
Ammattijohtajana johtajan on tärkeä tunnistaa oma johtamiskulttuurinsa ja hakea joh-
tamiseen uusia aineksia. Johtaja tuo esiin työnantajan näkemyksen, mutta toisaalta 
suunnittelee ja päättää strategioista yhteistyössä henkilöstöä kuulemalla. Johtamisella 
vaikutetaan työyhteisön kulttuuriin ja hyvinvoinnin tuottamistapoihin. (Huotari 2009, 
133, 141.) Positiivinen elämänasenne on yksi itsensä johtamisen kulmakivi, jossa 
kunnioitetaan omaa ja muiden elämää ja hyväksytään erilaisuus (Sydänmaalakka 
2009, 40). 
 
Hyvä ihmisten ja itsensä johtaminen ovat tärkeitä mahdollistajia työnhallintaan, sillä 
työnhallinta vaikuttaa ihmisten hyvinvointiin. Työnhallinta on kokemuksia työroolis-
ta, työn mielekkyydestä, työn itsenäisyydestä, osaamisen käytöstä ja osallistumismah-
dollisuuksista. Työnhallinnan sijaan käytetään termiä elämänhallinta, johon sisältyy 
omien taitojen ja osaamisen tiedostaminen, kehittäminen ja soveltaminen. (Sydänmaa-
lakka 2009, 36.) Itsensä johtamista voidaan jakaa  kuuteen eri osa-alueeseen: ammatil-
liseen osaamiseen, vuorovaikutusosaamiseen, tehokkuusosaamiseen, johtamisosaami-
seen, hyvinvointiosaamiseen ja itseluottamukseen. Osaamisalueita ovat myös henkilö-
kohtaiset ominaisuudet, arvot ja periaatteet, persoonallisuus, omaa visio ja tavoite, 
energia ja lahjakkuus sekä tietoisuus. (Sydänmaalakka 2008, 86-89.) 
 
Älykäs itsensä johtaminen on keho-, tunne-, mieli- ja arvotietoisuuden herkistymistä 
ja kehittämistä sekä syvän tietoisen elämisen taitoa. Herkkyydet toimivat ikkunoina 
maailmaan. Kun oma tietoisuus laajenee ja itsensä johtaminen on syvällistä, tieto nä-
kyy johtajan käytännöllisessä toiminnassa. Älykkään itsensä johtamisen periaatteita 
ovat merkitys, fokus, aitous, uudistuminen, itsekuri, herkkyys ja nöyryys, jotka ovat 
yksinkertaisia asioina, mutta usein erittäin vaikeita käytännössä. Periaatteet vievät 
kohti itsensä johtamisen huippua eli mielenrauhaa. Itsensä johtamisen tavoitteena on 
hyvä elämä, jonka kaikki voi hyväksyä. Älykkään itsensä johtamisen tavoite on mah-
dollistaa ja toteuttaa hyvä elämä. Hyvä elämä koostuu teoista, ajatuksista ja tunteista. 
Onnellisuus on tasapainoa itsensä ja ympäristön kanssa. (Sydänmaalakka 2008, 260-
262, 278-281, 287.) 
 
Itsensä kehittämisessä panostetaan paljon fyysiseen terveyteen ja terveelliseen elä-
mäntapaan, mutta tunteiden kanssa elävät jäävät usein sivuun. Tunteet selittävät ihmi-
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sen terveyttä paremmin kuin ulkoiset tekijät. Positiiviset tunteet selittävät parempaa 
terveyttä ja pidempää elinikää. (Rantanen 2011, 26.) Mentoroinnin ja sen onnistumi-
sen lähtökohtana on mentorin itsetuntemus. Mentorin pitää tuntea itsensä ja tunnistaa 
vahvuutensa ja heikkoutensa. (Karjalainen 2010, 93.) Esimiehen oma hyvinvointi on 
johtamisen ja työhyvinvoinnin edellytys. Ylemmän johdon vastuu on huolehtia keski- 
ja lähijohdon jaksamisesta. Työntekijöillä on myös mahdollisuus tukea esimiestä ja 
rajata esimiehen työtaakkaa. (Huotari 2009, 143.) 
 
Johtajan oma asenne heijastuu muihin työpaikalla työskenteleviin ihmisiin. Tehtävästä 
riippumatta jokaisella on mahdollisuus tartuttaa positiivisuutta, uskoa ja energiaa tule-
vaan, jos päättää toimia vastuullisesti. Vastuullinen toiminta synnyttää positiivisen 
liikevoiman. Johtajan tehtävä ei ole muuttaa muita ihmisiä. Johtajan on tehtävä rehel-
linen matka minuuteen, jossa hänen on mahdollista paikantaa se muutoksen tarve, 
joka edistää toimivampaa yhteistyötä työpaikalla. (Heiskanen, Niemi 2010, 167.) 
Esimiestyön kehittäjän Kaija Suonsivun mielestä muita ei voi johtaa ennen kuin on 
oppinut johtamaan itseään. Itsensä johtaminen on syvällinen oppimisprosessi, jonka 
kautta löytyvät osaaminen, tekemisen tavat ja omat energiat. Valmentajana esimiehen 
tulee olla ihmisenä kypsä, vahva ja itsenäinen. Valmentavassa johtamisessa johtaja 
tunnistaa työntekijöiden kaikki osaamisalueet sekä erityistaidot ja valjastaa ne työyh-
teisöä hyödyntävään käyttöön. (Sajama 2011, 8.) 
 
Organisaatioiden toimintatapa muuttuu nopeasti ja samalla syntyy tarve järjestää esi-
miestyön kuvioita uusiksi, jossa entisajan kontrolloiva esimiestyö ei tuota tulosta. 
Käytännössä esimiehen pitäisi pystyä olemaan suunnannäyttäjänä ja työyhteisön tuke-
na, vaikka työskenteleekin samassa muutoksessa. Esimiehellä on myös tarve jäsentää 
ja kehittää organisaatiotansa juuri sen hetkiseen tilanteeseen sekä kehittää tilanteeseen 
sopivia työskentelytapoja. (Verve, Kuntoutuspoliittinen aikakauslehti 1/2011, 8-9.) 
 
Esimiehet tarvitsevat nykyistä enemmän aikaa suunnitella, pohtia ja kouluttautua teh-
tävään. Työelämä muuttuu niin, että itsensä kehittämiseen ja ammatilliseen kasvuun 
saa tukea. Nykyisessä työelämässä työn pitää olla merkityksellistä ja työyhteisön 
paikka, jossa saa toteuttaa tehtävää ja laittaa persoonansa peliin. Itsensä kehittäminen 
linkittyy ja kehittyy yhdessä työ- ja henkilökohtaisen identiteetin kanssa. Kehittymi-
seen vaikuttavat voimakkaasti myönteiset ihmissuhteet lähipiirissä. Itsensä kehittämi-
nen on pitkä, vuosia kestävä prosessi, joka merkitsee muutoksia yksilölle ja yhteisölle. 
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Itsensä kehittämiseen liittyy myös sisäinen eheys eli voimaantuminen, joka antaa suo-
jakehän, levollisuuden, tyyneyden ja taidon säädellä työhön liittyviä kokemuksia ja 
tunteita. Voimaantumista tulee ylläpitää ja vahvistaa, jotta se säilyy pysyvänä olotila-
na. (Tehy 9/11, 50.) 
 
5.2 Tiedon johtaminen 
 
Tieto on perusta organisaation jokaiselle toiminnalle. Johtamisen tehtävänä on tunnis-
taa tieto ja auttaa organisaatiota hankkimaan tietoa. Ympäristön tuoma informaatio 
muuntautuu tiedoksi, joka konkretisoituu kokemusten, arvojen ja sääntöjen kautta. 
Tieto on asia, jota voidaan säilyttää, käsitellä ja soveltaa käytäntöön. Organisaatiolla 
on aina tarve johtaa tietoa. Tietämysjohtamisen ydin koostuu miten-tiedosta (know-
how), miksi-tiedosta (why-how) ja mitä-tiedosta (know-what). Miten-tieto on käytän-
nöllistä tietoa organisaation prosesseista ja järjestelmistä. Miksi-tieto on teoreettista 
tietoa järjestelmästä ja prosessista, jota tarvitaan suunnittelutyössä. Mitä-tieto on stra-
tegista tietoa tavoista, joilla miten- ja miksi-tietoa voidaan soveltaa käytäntöön. (San-
chez & Heene 2004, 83-85.)  
 
Yhteisen tahdon ja tavoitteiden syntyminen tapahtuu rakentamalla yhteistä tietopohjaa 
viestinnän avulla ja tästä syystä johtamista tapahtuu paljon viestinnän keinoin. Vies-
tinnän pääroolissa ovat esimiehet. Viestinnästä saadun tiedon avulla henkilöstö pystyy 
toimimaan hyvän kehityksen vahvistamiseksi. Tehokkaita viestintää tukevia rakenteita 
ovat erilaiset palaverit, epämuodolliset paussit ja tuokiot, esimies-alaskeskustelut, 
kehityskeskustelut ja sähköposti, joka ei korvaa edellisiä. (Viitala 2009, 278.) Tiedon 
johtamisen näkökulmasta esimiehen tulee tiedottaa tärkeistä asioista viipymättä, neut-
raalisti ja ilman omia mielipiteitä. Tiedonkulku ja toimiva palautekäytäntö ovat tiedon 
johtamisen avainasemassa, kun yksikön toimintaa kehitetään. (Heiskanen, Niemi 
2010, 216-217.) 
 
5.3  Työhyvinvoinnin johtaminen 
 
Työhyvinvoinnin johtaminen on osa ihmisten johtamista ja sitä kautta osa strategista 
osaamista. Työhyvinvoinnin johtaminen käsittää työhyvinvointiosaamisen, vaikeiden 
asioiden ja ristiriitatilanteiden käsittelyn hallinnan, työhyvinvoinnin edistämisen, yh-
teisöllisyyden luomisen, voimaannuttamisen, positiivisen palautteen antamisen ja 
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omasta hyvinvoinnista huolehtimisen. Työhyvinvointiosaamiseen liittyy työhyvin-
voinnin ja siihen liittyvien tekijöiden tunnistamisen. Työyhteisön eri tilanteissa olevi-
en työntekijöiden tarpeiden ottaminen huomioon luo hyvinvointia.  (Huotari 2009, 
140-141.) 
 
Esimiehen tehtäviin kuuluu hyvinvoinnista huolehtiminen, joka sisältää ilmapiirin, 
työn vaatimusten ja voimavarojen tasapainosta huolehtimisen sekä tasa-arvoisen koh-
telun (Viitala 2009, 268). Työyhteisön motivointi on innostamista ja kannustamista 
muutokseen, jolloin johtajan tulee toimia aidosti esimerkkinä. Motivointi on kannus-
tamista, innostamista ja rohkaisemista. Avoimessa viestinnässä on keskeistä turvalli-
nen ja salliva ilmapiiri, jossa johtajalta edellytetään jatkuvaa ja avointa vuorovaikutus-
ta, läsnä olemista viestinnässä ja viestinnällisiä taitoja. (Huotari 2009, 139.) Rantasen 
(2011, 23) mukaan tunteilla ja niiden ilmaisulla on aivan erityisen suuri merkitys joh-
toportaassa, koska johdon toiminta värittää koko organisaation tunne-ilmastoa ja selit-
tää henkilöstön arviointia organisaation ilmapiiristä.  
 
Kokonaisvaltainen hyvinvoinnin tila on työn imua, joka on suhteellisen pysyvä ja 
myönteinen motivaatio- ja tunnetila, joka ei kohdistu välttämättä mihinkään tiettyyn 
yksityiseen asiaan. Kun työntekijä kokee työssään työn imua, on työntekijä työstään 
ylpeä.  Työn imussa omistaudutaan työlle, jolloin työ tuntuu haasteelliselle ja merki-
tykselliselle. Työssä koetaan innostuneisuutta, inspiraatiota ja työn iloa. (Sydänmaa-
lakka 2008, 231.) Yrityksiä kehoitetaan paneutumaan työpaikan sosiaalisiin tekijöihin, 
kun yritetään pitää työntekijät terveinä. Työolojen kehittäminen edistää terveyttä ja 
samalla paranevat työhön sitoutuminen ja työn tuottavuus. Hyvässä työilmapiirissä on 
selvät työnkuvat ja yhteiset tavoitteet. (Sinokki 2011, 90.) 
 
Työhyvinvointi syntyy luottamuksen ja kunnioituksen ilmapiiristä, avoimesta vuoro-
vaikutuksesta sekä osaavasta esimiestyöstä. Perusarvot tulee olla työyhteisössä kun-
nossa, jolloin siinä on hyvä kasvaa ihmisenä ja työyhteisönä. Hyvinvoiva työyhteisö 
on myös työpaikka, jonne on mukava mennä ja työpäivään mahtuu paljon iloisia het-
kiä. Hyvinvoivan työyhteisön ilmapiiri on avoin ja ihmiset auttavat toisiaan. Ongelma-
ratkaisussa keskitytään vahvuuksien etsimiseen, sillä kielteisten asioiden vatvominen 
vain synnyttää uutta negatiivisuutta. (Sajama 2011, 6-8.) 
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5.4 Tunnejohtaminen 
 
Työhyvinvointiosaamiseen liittyy ihmisten tunteiden ja jaksamisen huomiointia. Voi-
mattomuuden tunnistaminen ja sen leviämisen ehkäisy on johtajan estettävissä myön-
teisen ajattelun aikaansaamisena, työntekijän hallinnan tunteen vahvistamisena, vah-
vuuksien ja onnistumisien esiintuomisena. (Huotari 2009, 141-142.) Voimaantumi-
seen liittyvät positiivisuus, hyvä itseluottamus ja selkeät päämäärät. Kokonaisvaltai-
nen työhön paneutuminen koetaan nautinnollisena, jolloin työaika kuluu huomaamatta 
ja työ vie mukanaan. Kun työstä tulevat haasteet ja työn hallinta ovat tasapainossa, 
koetaan työssä positiivista työn imua. (Sydänmaalakka 2008, 37, 231.)  
 
Johtaja kokee tyytyväisyyttä, kun asiat menevät haluttuun suuntaan. Innostuneisuutta 
tunnetaan silloin, kun voi etsiä mahdollisuuksia toiminnan parantamiseksi. Innostunei-
suus ohjaa mieltä tulevaisuuteen, kun tyytyväisyys puolestaan ohjaa mieltä jo saavu-
tettuihin asioihin. Tunteita on opittava tuntemaan, tarkastelemaan ja hyödyntämään 
niin, että tietoisuus niiden positiivisesta vaikutuksesta työhön saadaan käyttöön. Yksit-
täisten tunteiden tunteminen ja niiden kanssa toimiminen avaa uudenlaisia näkökulmia 
johtamiseen ja luo uusia sovelluksia työelämään ja yleensäkin elämään. Tunnejohta-
mista voidaan hyödyntää strategian vauhdittajana ja vahvistaa siihen sopivia tunteita, 
jolloin johtoryhmänkin tunneilmasto kehittyy. Kun tunnejohtamisen osa-alue on huo-
mioitu strategiassa ja sen laadinnassa, on uusi näkökulma herättämässä innostusta, 
ylpeyttä, uteliaisuutta, luottamusta ja itsensä ylittämisen riemua. (Rantanen 2011, 319-
322.) 
 
Negatiivisen tunteen käsittelyn kanssa tulee toimia tunteita tarkastelemalla ja ana-
lysoimalla. Tunteiden tietoinen tarkastelu aktivoi tunteen ja järjen keskustelemaan 
keskenään. Tunteiden analysointi vähentää niiden intensiteettiä ja tuo tietoisen ajatte-
lun käyttöön. Positiivisten tunteiden kohdalla toimintatapa on sama. Riskiä tunteiden 
ylianalysointiin ei ole, koska analysointi  tuottaa uusia näkökulmia ja edistystä ajatte-
lulle. (Rantanen 2011, 33.) 
 
Tunneälykäs johtaja osaa ohjata tunteet rakentavaksi voimaksi. Työpaikoilla tulee olla 
sija tunteille, sillä tunteet ovat valtava voimavara, jota ei pidä hukata. (Sajama 2011, 
8.) Sinokin (2011, 24) väitöskirjassa esitetään sosiaalisen tuen tärkeimmäksi muodok-
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si emotionaalista tukea, jonka muotoja ovat välittäminen, empatia, luottamus ja rakka-
us.  
 
5.5 Ammattijohtaja 
 
Yksilön pätevyyttä on muodollinen koulutus. Pätevyyttä voidaan tulkita myös käytän-
nön harjoittelun kautta sekä reflektoimalla saavutettujen  kokemusten onnistumisia ja 
virheitä. Pätevyyttä on myös yksilön mielestä olevat oikeat arvovalinnat. (Sveiby 
1997, 29-36.) Viitalan (2009, 280) mukaan onnistuneen johtajan ominaisuuksia ovat 
persoonallisuuden piirteet, kyvyt ja taidot, koulutus, kokemus, motivaatio johtamis-
työhön, halu kehittyä johtajana ja elämänkokemus. 
 
Syväjärven (2005, 41) mukaan tietopohja on strategisen kyvykkyyden perusta. Hallin-
nollinen osaaminen sisältää kokemuksen mukana tuomaa tietoa ja osaamista, jonka  
siirtäminen kokemattomille työntekijöille on tärkeää. Kokemus tuo mukanaan näke-
mystä asioiden johtamisesta sekä johtamisen tehtävien sujuvasta hoitamisesta. (Huota-
ri 2009, 134.) Esimiehen velvollisuutena on työyhteisön vaikeiden asioiden ja ristirii-
tatilanteiden käsittelyn hallinta, joka edellyttää rohkeutta, oikea-aikaisuutta, taitoa, 
tilannehallintaa, keskusteluosaamista ja hienotunteisuutta (Huotari 2009, 141-142). 
Sydänmaalakka (2008, 33-34) mainitsee reflektoinnin olevan johtajan tärkeä taito, 
joka edellyttää oman ajattelutavan muuttamista, jolloin uudenlaisessa ajattelutavassa 
arvioidaan itseään ja ihmissuhteita.  
 
Ammattijohtajan ominaisuuksia ovat jämäkkyys, luotettavuus, hyvä itsetunto, hyvät 
sosiaaliset vuorovaikutustaidot, paineensietokyky, kehittymiskyky ja jatkuva johta-
mistaitojen kehittäminen. Vastuun ottaminen johtamastaan toiminnasta sekä siihen 
liittyvistä vaikeista päätöksistä sisältyvät esimiehen rooliin. Vastuullisuus ja luottamus 
yhdessä tekevät esimiehestä vastuunkantajan. Johtamisen tulos näkyy myös työhyvin-
vointina. (Huotari 2009, 133-134, 141.) 
 
Tunneälykkään johtajan kyvykkyyttä on tulla toimeen itsensä ja muiden kanssa hallit-
semalla omia tunteita. Tunneälyä omaava johtaja osaa tunnistaa ja tulkita omia ja 
muiden tunteita sekä käyttää tietoa hyväksi toiminnassa ja työssä. Tunneälyn merkitys 
on ihmiselle tärkeämpi kuin perinteinen älykkyysosamäärä. Tunneälykkään johtajan 
ominaisuudet ovat itsetietoisuus, oman toiminnan johtaminen, sosiaalinen tietoisuus ja 
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ihmissuhdejohtaminen. (Sydänmaalakka 2008, 199-201.) Mentorin tulee selvittää it-
selleen, onko hän tasapainossa työnsä ja työminän kanssa. Mentorin tulee omata kyky 
lähestyä ja kuunnella ihmistä, luoda turvallinen ilmapiiri sekä olla ulospäin suuntautu-
nut. (Karjalainen 2010, 93.) 
 
Ammatillisesti älykkään johtajan ominaisuudet koostuvat käden taidoista (fyysinen 
älykkyys), pään taidoista (rationaalinen älykkyys), sydämen taidoista (emotionaalinen 
älykkyys) ja taidosta löytää merkitys (henkinen älykkyys). Tunneälyä tarvitaan työ-
uralla menestymiseen, kun taas henkistä älykkyyttä tarvitaan elämänuralla menesty-
miseen. (Sydänmaalakka 2008, 248-249.) Johtotehtävissä tunneälyn merkitys on rat-
kaiseva, sillä tunneälykäs ihminen menestyy keskimääräistä paremmin työelämässä. 
Tunnistamalla, käsittelemällä ja ymmärtämällä omat  sekä muiden tunteet, työn toi-
minta tehostuu ja paranee. (Rantanen 2011, 22.) Johtamisen pitää lähteä työyhteisön ja 
asiakkaan tarpeista. Johtajalla tulee olla johtamiskoulutus, jolloin hän hallitsee teoria-
tietoa. Johtajan ei tule ajaa omia etuja eikä omia ambitioita, vaan hänen tulee toimia 
rehellisesti ja pysyä totuudessa. Totuuden muuntaminen toiseksi ei ole johtajalle suo-
tava ominaispiirre, kuten ei ihmisten mustamaalaaminenkaan. (Heiskanen, Niemi 
2010, 172-173.) 
 
Henkilöstöammattilaisen valmiuksiin kuuluvat strateginen johtaminen, henkilökohtai-
nen uskottavuus, henkilöstötoimintojen hallinta ja liiketoimintaosaaminen. Strategisen 
johtamisen valmiudet sisältävät muutosjohtamisen taidon ja strategiaprosessin hallin-
nan. Henkilökohtainen uskottavuus sisältää ominaisuuksia, jolloin johtajalla on halua 
ja kykyä saada jotain aikaan. Johtajan uskottavuutta on kyky hallita suhdeverkostoa ja 
kommunikaatiotaitoja. Henkilöstötoimintojen hallintaan sisältyy henkilöstön muodos-
taminen, osaamisen kehittämisosaaminen, organisaation kehittämisen taito, suoriutu-
misen johtamisen osaaminen, lakien tuntemus, henkilöstötoimintojen tehokkuuden 
seurantaan ja kehittämiseen liittyvä osaaminen. Liiketoimintaosaamiseen sisältyy toi-
mialan ja strategian tuntemisen, yrityksen arvoketjun tunteminen ja työmarkkinatun-
temus. (Viitala 2009, 253-254.) 
 
5.6 Kehityskeskustelu 
 
Kehityskeskustelun synonyymejä esimiehen ja työntekijän välille on useita, mutta 
nimikkeiden perimmäinen tarkoitus on sama. Käytössä olevia keskusteluja esimiehen 
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ja työntekijän välille ovat suunnittelukeskustelu, tulos-, arviointi-, esimies-alais- ja 
tavoite-. (Juuti 1998, 6.) Kehityskeskustelut ovat yksi väline strategioiden viemisessä 
henkilön omaan työhön. Kehityskeskustelu pohjautuu strategiaperustaan ja työntekijän 
perustehtävään. Kehityskeskustelussa korostuu ajan antaminen työntekijälle ja työnte-
kijän kuulluksi tuleminen. (Huotari 2009, 125,129.) Asiantuntijaorganisaatiossa kes-
kustelurunkoja voi olla useita ja ajallisesti liikkumavara tulisi olla keskustelulla puoli-
kin vuotta (Viitala 2009, 276). 
 
Parhaimmillaan kehityskeskustelut ovat erinomainen työkalu johtamiselle, mutta pa-
himmillaan ne ovat resurssien ja ajan hukkaa. Ratkaisevassa roolissa keskustelussa ja 
koko prosessissa on esimiehen motivaatio. Jos esimies pitää keskusteluja tärkeänä, 
sillä on myönteinen vaikutus työntekijöihin. Kehityskeskustelu on esimiehen tärkeä 
työkalu, jonka tavoite on edistää henkilöstöä parhaaseen mahdolliseen työsuorituk-
seen, sitoutumiseen ja kehittymiseen. Kehityskeskusteluissa kiteytyvät asiat, joilla on 
vaikutusta kykyyn suoriutua työtehtävistä ja itsensä kehittämiseen. Keskusteluissa 
tarkastellaan nykyhetkeä ja reflektoidaan mennyttä oppimisen näkökulmasta. (Aarni-
koivu 2008, 115 -117.) 
 
Kehityskeskustelu korostaa tiedonkeruuta organisaation kehittämissuunnitelmasta ja 
työntekijän henkilökohtaisesta ohjauksesta. Päämääränä on yhteistyön kehittäminen 
esimiehen ja työntekijän välillä sekä työskentelyolosuhteiden ja työilmapiirin paran-
taminen. (Nikkilä, Paasivaara 2008, 83.)  Kehityskeskustelu on vuoropuhelua, jossa 
keskustellaan organisaation yhteisistä tehtävistä, yhteistyöstä, työtehtävistä, työtilan-
teen tärkeistä asioista sekä esimiehen ja työntekijän välisestä suhteesta (Sydänmaalak-
ka 2008, 300). Työtehtävät, jotka eivät tule hyödynnetyksi nykyisessä työtehtävässä, 
tulevat esille kehityskeskustelussa (Viitala 2009, 186). 
 
 Kehityskeskustelussa hyödynnetään lomakkeita, joiden tehtävänä on tukea keskuste-
lun läpimenoa ja seurantaa. Esimiehen tulee ymmärtää lomake apuvälineeksi. Lomak-
keesta voi irrottautua ja esimiehen on kyettävä käsitellä asioita joustavasti, tilanteen 
mukaan. (Aarnikoivu 2008, 121 – 123.) Viitalan mukaan (2009, 186) kehityskeskuste-
lu muodostaa prosessin, jossa etuna on henkilökohtaisuus, palaute ja kehityssuunni-
telma.  
 
Kehityskeskustelun prosessina 
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Aarnikoivu (2008, 121–123) kuvaa kehityskeskustelua prosessina, jonka vaiheet ovat 
valmistautuminen, toteutus ja jälkihoito. Saloranta (2011, 3) kuvaa kehityskeskustelun 
rakenteen prosessina (kuva 4), jonka vaiheet ovat valmistautuminen, keskustelun ava-
us, keskustelun läpivienti, yhteenveto ja toteutus.  
 
 
Kuva 4. Keskustelun rakenne (Saloranta 2011, 3). 
 
 
Kehityskeskustelut tulee käydä ensin tiimin kanssa ennen työntekijöiden henkilökoh-
taisia keskusteluja. Tiimissä esimiehen tulee kertoa, mistä kehityskeskustelussa kes-
kustellaan, kuinka siihen valmistaudutaan, paljonko käytetään aikaa ja mikä on kes-
kustelulle varattu paikka. Valmistautumisessa tulee olla selvillä tavoitteet tai niistä on 
sovittava erikseen. Keskustelun aikana keskustellaan suorituksista eri osa-alueilta 
myönteistä kieltä käyttäen ja onnistumisia painottaen. Keskustelussa keskitytään tosi-
asioihin ja selkeään rakenteeseen. Esimies ohjaa työntekijää itsearvioon keskustelun 
aikana ja sopii yhdessä työntekijän kanssa mitattavat tavoitteet ja seurantapäivämää-
rät. (Saloranta 2011, 4-6.)   
 
Työntekijän työsuhdeturva on hänen oma osaaminen. Kehityskeskusteluun pitää pa-
nostaa, koska sen avulla voi pitää huolta omasta osaamispääomasta, suorituksesta ja 
kehittymisestä sekä edellytyksistä. (Sydänmaalakka 2008, 229.) Molempien osapuo-
lien asenne, tahtotila, sitoutuminen ja motivaatio ovat merkittäviä onnistuneeseen ke-
hityskeskusteluun. Molemmilta osapuolilta odotetaan ymmärrystä siitä, mikä on kehi-
tyskeskustelu, mitkä ovat sen hyödyt ja kuinka prosessi etenee. Faktatiedon lisäksi 
valmistautuminen keskustelun avaus 
keskustelun 
läpivienti 
yhteenveto toteutus 
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esimies voi tuoda keskustelussa esille myös oman arvion työntekijän osaamisesta. 
Apuna voidaan käyttää myös osaamiskartoitusta, alaistaitomittaria tai itsearviointia. 
(Aarnikoivu 2008, 137-138, 148.) 
 
Onnistunut kehityskeskustelu tukee myös esimiehen kehittymistä. Esimiehen tulee 
pyytää ja saada palautetta omasta toiminnastaan. Erityisen tärkeänä pidetään luotta-
muksen ilmapiiriä. Esimiehelle annettu palaute voi sisältää myös arviointia oikeuden-
mukaisuudesta, esimiehen tavoitettavuudesta, vastuusta ja tiedonkulusta. (Aarnikoivu 
2008, 138-139; Saloranta 2011, 5.) Ennen keskustelun päättymistä sovitaan yhdessä 
tavoitteiden ja ideoiden konkreettisesta toteutumisesta ja toimenpiteistä. Ilman sopi-
mista kehittäminen jää vain keskustelutasolle tuottaen turhautumista. (Järvinen 2006, 
133.) Yhteenvedon vaiheessa dokumentoidaan kaikki sovitut ja muistettavat asiat 
(Ronthy – Östberg & Rosendahl 2004, 130). Yhteenvedon lopussa esimies ja työtekijä 
arvioivat yhdessä onnistumisen keskustelussa (Saloranta 2011, 12; Aarnikoivu 2008, 
131). 
 
Salorannan (2011, 12) mukaan esimiehen tulee käydä työntekijän kanssa vuoden ai-
kana lyhyempiä välikeskusteluja, joiden pääpaino on tavoitteiden ja etenemisen tar-
kastelussa. Yhteinen sitoutuminen keskustelussa sovittuihin toimenpiteisiin sekä nii-
den systemaattinen seuranta mahdollistavat työntekijälle mielekkään kokemuksen. 
Onnistunut toteutusvaihe motivoi työntekijää kohti seuraavaa kehityskeskustelua. 
(Aarnikoivu 2008, 131-132.) Viitalan (2009, 186) mukaan kehityskeskustelut tukevat 
työntekijän osaamisen ja ammatillisuuden kasvua ja kehittymistä.  
 
Kelan strategiset pätevyydet ja valtakunnallinen teema kehityskeskusteluissa 
 
Kelassa kehityskeskusteluun kuuluvat toimenkuvaan liittyvät vaatimukset ja pätevyy-
den arviointi. Esimies varmistaa, että jokaiselle on luotu vaatimusprofiili, johon toi-
mihenkilö arvioi omaa osaamistaan. Kelan henkilöstöosasto esittää, että kehityskes-
kusteluissa tarkastellaan vaatimusprofiilin mukaisia pätevyyksiä; palveluosaamista 
toimihenkilöille sekä muutoksenhallinnan taitoja esimiehille. Koska osaamisen kehit-
täminen vaatii Kelalla pitkäjänteistä työtä, on perusteltua määrittää sama teema use-
ammaksi vuodeksi kehityskeskusteluun. (Kelanetti 2011, Strategiset pätevyydet kehi-
tyskeskusteluissa 2011.) 
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Kelan kehityskeskusteluun on valittu strategiasta ja henkilöstöbarometrien tuloksista 
nouseva teema, joka on Uudenaikainen Kela, kohti modernia organisaatiota ja kulttuu-
ria. Kehityskeskustelun kautta jokaiselle syntyy rooli ja tavoitteet, joilla voi olla ra-
kentamassa tulevaisuutta. Kelan kulttuurin muuttamiseen tarvitaan jokaisen panosta ja 
kehityskeskustelut ovat tilaisuus, jossa voi kertoa, kuinka voimme modernisoida orga-
nisaatiotamme ja kulttuuriamme. (Kelanetti 2011, Kehityskeskustelujen valtakunnalli-
nen teema 2011.) 
 
 
6 MENTOROINTIMALLIN KEHITTÄMINEN ESIMIEHEN STRATEGISEN 
OSAAMISEN TURVAAMISEKSI 
 
Kehittämistyön lähtökohtana on vastata Kelan strategiaan ja Kehu-hankkeeseen esi-
miehen strategisen osaamisen kautta, jonka välineenä toimii mentorointi. Mentoroin-
timallia kehitetään opinnäytetyön ja käytännön suunnittelun kautta. Käytännön suun-
nitteluun on käytetty työnantajan kanssa tapaamisia, joissa on asetettu mentoroinnille 
tavoitteet ja alustava aikataulu. Koska mentorointimallia tullaan toteuttamaan esimie-
hille, on formaalin mentoroinnin malli esitettävä malli kaikille yhteisesti. Pohjois-
Savon vakuutuspiiri järjestää esimiespäivät 13. joulukuuta 2011, jonne on kutsuttu 
kaikki vakuutuspiirin esimiehet. 
 
Organisaation osaamisen rakentuminen strategiseksi toteutuu yhteensopivuuden hie-
rarkiana jonkin ulkopuolisen ohjaustekijän ja organisaation kokonaisuuden yhteenso-
pivuutena. Jos organisaation kokonaisuus vastaa ulkoiseen tekijään, on yhteensopi-
vuus olemassa. Yhteensopivuus voidaan saavuttaa vain, jos hierarkian kaikilla tasoilla 
yksilön tiedot ja taidot vastaavat tärkeimpiä organisaation prioriteetteejä, jotka vaikut-
tavat eniten organisaation tulokseen. (Baker ym. 1997, 267-269.) 
 
Mentorointisuhde voi syntyä ja kehittyä sellaisten ihmisten välille, joista toisella on 
valta ja vastuu toiseen nähden. Jos asemavaltaa ei käytetä väärin, voi mentorointisuh-
de kehittyä ja toimia erittäin hyvin. Monissa organisaatioissa on työskentely varsin 
itseohjautuvaa, jolloin esimiehen rooli on lähellä mentorin roolia. (Juusela 2000, 32.) 
 
Mentorointimalli (liite 1) toimii mentorointiprosessin ohjauksen välineenä. Liitteessä 
on kuvattu konkreettisesti mentoroinnin eri vaiheet ja niiden sisällöt sekä eri vaiheiden 
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toimijat. Prosessiin voidaan sijoittaa opinnäytetyön mentorointimalli ja kehittää ja 
johtaa sitä avoimesti, kuitenkin  prosessin mukaisesti. (Tuovinen 2011, 52.) Mentorit 
ja mentoroitavat on hyvä valmentaa riittävän huolellisesti ennen mentorointiprosessin 
alkua. Valmennuksen tulee sisältää mentorointiprosessin mahdolliset vaikeudet ja 
vaaratekijät. (Juusela 2000, 48.) 
 
Mentorointimalli (liite 2.1) sisältää lomakkeen, jonka avulla mentorointisuhteessa 
toimitaan. Yhteisinä asioina mentoroidaan esimiehen strateginen osaaminen ja Kelan 
strategiaa sekä johtamistyön osaamishaasteen. Henkilökohtaisena mahdollisuutena 
voidaan mentoroida mentoroitavan työn kehittämiskohdetta. Lomakkeessa mentoroi-
tava määrittelee myös toimenkuvansa. Lomake sisältää prosessin mukaisesti myös 
suunnitteluvaiheen, jonka mukaan laaditaan toimintasuunnitelmaa ja mentoroinnin 
aikataulua. Toteutukseen kirjataan mentorointiin käytetty konkreettinen työ. Arvioin-
tia suoritetaan jokaisen tapaamisen jälkeen.  
 
Organisaation uudenlaisen osaamisen kehittämisen edellytyksenä on henkilöstön ny-
kyisen osaamisen tunteminen. Henkilöstön osaaminen sisältää perustehtävän ja osaa-
misen tuntemisen. Osaamisen tunteminen on oman henkilöstön vahvuuksien ja heik-
kouksien näkemistä, uusien osaamistarpeiden tunnistamista, henkilöstön osaamisen 
laaja-alaista hyödyntämistä ja työntekijöiden kehittymisedellytysten oivaltamista. 
(Huotari 2009, 132-133.) 
 
6.1 Valmentautuminen 
 
Useat tapaamiset ja keskustelut työnantajan kanssa ovat vahvistaneet mentrotoinnin  
suunnitteluprosessia. Tapaamiset ovat käsitelleet mentoroinnin teoriaa ja prosessia, 
aikatauluttamista, mentoreiden valintaa sekä mentorointiprosessissa käsiteltäviä aihei-
ta. Valmentautumiseen kuuluu esimiespäivien suunnittelu, jossa aihe esitetään vakuu-
tuspiirin esimiehille. Vakuutuspiiri valitsee mentorit keskuudestaan. Mentorin ominai-
suudet täyttääkseen on työnantajalla oikeus toimia ja päättää mentorit. Mentorit ko-
koontuvat yhdessä ja valmentautuvat rooleihin, sitoutuvat toimimaan yhdessä saman-
laisten arvojen ja periaatteiden mukaisesti 
 
Mentoroinnin markkinoiminen tulee suunnata organisaation kaikille jäsenille, koska 
sillä tahdotaan hakea hyväksyntä ja tuki koko prosessille. Markkinonnilla tuodaan 
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esille mentoroinnin hyötyvaikutukset, käytännön seikat ja myönteinen ilmapiiri. (Juu-
sela 2000, 46.) Esimiehille suunnattu tuki voi olla kehittämishanke ja yksilöllisempi 
tuki, jonka muotona voidaan tarjota kehitysvuoropuhelua. Vuoropuhelussa esimies 
arvioi omaa ammatillista kehittymistään, sillä esimiehet ovat linkkinä johdon ja teki-
jöiden välillä Jos esimiestyö ei toimi, se vaikuttaa koko työyhteisöön. Pahimmillaan 
ongelmat esimiestyössä voivat toimia muutoksen jarruna ja vuoropuhelun tukahdutta-
jana, kun taas parhaimmillaan arjen ja strategiatason vuoropuhelun edistäjänä. (Verve, 
Kuntoutuspoliittinen aikakauslehti 1/11, 8-9.) 
 
Mentorointisuhteessa mentoroitava on ensisijaisesti itse vastuussa oppimisestaan. 
Mentori ei saa käyttää valtaa juurruttamalla taitojaan ja ajatuksiaan mentoroitavaa 
kohtaan. Mentorin ensisijainen tehtävä on luoda hyvä suhde mentoroitavaan, jonka 
avulla mentoroitava oppii. Mentorin tarve ja tehtävä on tukea ammatillista kehittymis-
tä, kokonaisnäkemyksen avartamiseen, suhdeverkoston kasvattamiseen, itseluotta-
mukseen ja oman osaamiseen. (Juusela 2000, 19, 21.) Karjalaisen (2010, 92) väitös-
kirjan tulosten mukaan mentorilla täytyy olla tietty määrä sisältöosaamista ja hänen 
tulee kyetä vuorovaikutukseen ja tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa.  
 
Hyvä mentori on valmis jakamaan osaamistaan. Hyvä mentori omaa kyvykkyyttä, 
tietämystä ja osaamista ja on valmis jakamaan sitä muille. Hyvällä mentorilla tulee 
olla halu auttaa muita ja itseään oppimaan ja kasvamaan. Vuorovaikutustaidoiltaan 
hyvä mentori luottaa kaksisuuntaiseen kommunikaatioon, jossa kysyminen, vastaami-
nen, kuuntelu ja palaute ovat tasapainoisessa suhteessa toisiinsa. Hyvä mentori osaa 
välittää faktatietoa sekä omia näkemyksiä ja ajatuksia mentoroitavalle. Hyvää mento-
ria arvostetaan hänen osaamisensa ja persoonansa kautta sekä hyvien yhteyksien ja 
laajan suhdeverkoston vuoksi. Hyvä mentori on toiminut esimerkillisesti ja eettisesti 
ja hän omaa näyttöjä tuloksista ja aikaansaamisista. Aitous, omana itsenä ja persoona-
na toimiminen sekä objektiivisuus kuuluvat hyvän mentorin ominaisuuksiin. Mentori-
en valinta kysyy henkilöltä tiettyjä valmiuksia ja mahdollisuuksia käyttää siihen aikaa. 
Mentorit voidaan valita keskitetysti, jolloin on oltava huolellinen. (Juusela 2000, 30-
31, 46-47.) 
 
Mentorointi on tarvelähtöistä toimintaa, jossa vuorovaikutuksella on aina jokin tarkoi-
tus ja jossa mentori herättelee mentoroisuhteessa uusia tavoitteita mentoroitavassa. 
Mentorointi voi näyttää jutustelulle, mutta tavoitteellisuus antaa toiminnalle perustan. 
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Mentoroitavien aikaisempi työkokemustausta ja vahvuudet on huomioitava mento-
roinnissa. Organisaatio voi edistää formaalia mentorointiprosessia järjestämällä val-
mennusta ja perehdytystä mentoreille ja mentoroitaville koulutuksin ja erilaisin tuki-
materiaalein. Laadukkaaseen lopputulokseen päästään, kun valmennusta annetaan 
molemmille osapuolille. (Karjalainen 2010, 76-77, 103.) 
 
Osaaminen ilmaisee organisaation tietoa, pätevyyttä ja kyvykkyyttä vastata strategi-
siin tavoitteisiin. Osaaminen on ominaisuus, jota linjataan ja tasapainotetaan eri toi-
mintaympäristön haasteissa. Osaamisella on strateginen ulottuvuus, joka liittää sen 
organisaation valitseman strategian toteutumisen turvaamiseen. Osaamisen yhteydessä 
strategisuus merkitsee sen osaamisen tunnistamista, jolla on keskeinen osa organisaa-
tion tulevaisuudessa. (Lehtonen 2002, 4.) Strateginen ajattelu on oman elämän vision 
ja tavoitteiden pohdiskelua ja toteutuksen suunnittelua. Strategisella ajatteluilla var-
mistetaan elämän oikea suunta. (Sydänmaalakka 2008, 277.)  
 
6.2 Sopimus 
 
Mentorointiprosessi alkaa konkreettisesti vasta vakuutuspiirin esimiespäivien jälkeen. 
Esimiespäivillä esitetty mentorointimalli sekä siihen liityvät aiheet  ja teemat keskus-
tellaan esimiesten kesken. Keskustelujen tuloksia pohditaan yhdessä annettujen aihei-
den mukaisesti, jolloin esitettyihin mentorointiprosessin aiheisiin on voitu vaikuttaa. 
Esimiespäivien jälkeen mentorit kokoontuvat ja esimiespäivillä yhdessä sovittu men-
torointimalli ja -prosessi voidaan käynnistää ja toteuttaa.  
 
Esimies on strategisesti vastuunkantaja alaistensa osaamisesta ja sen kehittämisestä 
sekä osaamisen kehittymisen tukemisesta ja oppimista tukevien toimintakäytäntöjen 
kehittämisestä. Oma esimies on riittävän lähellä tuntemaan alaisten ja työyhteisön 
tehtävät, tarpeet ja tilanteet. Nykyisin ei voi odottaa, että yksilöt huomaavat kehitty-
mistarpeet ja alkavat toimia niiden mukaisesti, koska jatkuva muutos aiheuttaa rea-
gointia osaamisen kehittämiselle. Esimieheltä edellytetään aktiivisuutta vastuullisiin ja 
oma-aloitteisiin kehittymispyrkimyksiin. (Viitala 2009, 272.) 
 
Sopimaton henkilökemia tai epäonnistuminen mentorointisuhteen luomisessa voivat 
olla esteenä hyvälle mentorointisuhteelle. Yhteiset arvot auttavat onnistuneen mento-
rointisuhteen muodostumista. Ensimmäiseen tapaamiseen on hyvä sisällyttää tutustu-
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minen, jotta pelko ja jännittäminen vältetään ja molemmanpuoleinen kunnioitus syn-
tyy. Mentorointisopimuksen ydin on tavoitteista ja toiminnasta sopiminen sekä pe-
lisäännöistä sopiminen. Sopimukseen kirjataan roolit, odotukset, tavoitteet, prosessin 
kesto, tapaamiset, arviointi, seuranta ja pelisäännöt. (Juusela 2000, 35, 37.) 
 
6.3 Toteutus 
 
Mentorointimallin toteutus perustuu teorian ja käytännön yhteensovittamiseen. Mento-
rointimallin ja sen prosessin toteutumiseen on varattu aikaa pari vuotta ja toteutus tar-
kentuu mentoreiden tapaamisessa esimiespäivien jälkeen. Toteutuksen taustalla vai-
kuttaa vakuutuspiirin johtajan ja johtoryhmän positiivinen asenne ja suhtautuminen 
mentorointiin ja johtamistyön kehittämiseen.  
 
Työyhteisön yhteisten ja työntekijöiden henkilökohtaisten tapaamisten olevan tärkeitä. 
Yhteisten tapaamisten osalta johtamisessa on olennaista luoda ilmapiiri, jossa työnte-
kijä kokee luottamusta ja kykenee puhumaan asioista omasta näkökulmasta. Yhteiset 
tapaamiset tulee toteutua säännöllisesti ja niissä on oltava selkeä toimintatapa. Positii-
visten palautteiden antaminen yleisesti ja henkilökohtaisesti on osa työhyvinvoinnin 
johtamista, jossa palaute voi olla kiitos tai jokin muu huomiointi. (Huotari 2009, 139, 
143.) 
 
Mentorointia tehdään (liite 2.2) mentoroinnissa käytettävän lomakkeen mukaisesti. 
Lomake on kehitelty teoreettisen taustan, strategian ja käytännön mukaisesti vastaa-
maan mentoroinnin tavoitteita.  Keskeistä Karjalaisen (2010, 91) mukaan on, ymmär-
tävätkö mentorisuhteen osapuolet toisiaan ja tiedetäänkö mistä puhutaan ja onko kes-
kustelua helppo käydä. Mentoroitavalle voi esittää muistilistaa, joka käsittelee mento-
roitavan henkilön ammatillisia ominaisuuksia ja työhön liittyviä tehtäviä. Käsiteltäviä 
aiheita ovat  kehittämiskohteet ja heikkoudet, ongelmat ja vaikeudet,  virheet ja epä-
onnistumiset, unelmat ja haasteet, hullut ideat ja kehittymis – tai oppimissuunnitelma. 
Keskustelemalla mentorin kanssa suunnitelmasta, mentoroitava välittää tietoa itses-
tään, tavoitteista ja keinoista tavoitteisiin pääsemiseksi.  Mentoroitavan on hyvä olla 
aktiivinen ja innostunut mentorointisuhteessa, jolloin hän ilmaisee halun itsensä kehit-
tämiselle, uskaltaa toimia omana itsenään, esittää omia ajatuksia ja näkemyksiä, antaa 
palautetta ja on valmis käsittelemään omia tunnetiloja. (Juusela 2000, 23-24.) 
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Muodollisen, ohjatun ja virallisen mentorointiohjelman paremmuus tulee esille orga-
nisaatiossa, jossa on yhtä aikaa paljon mentorointia tarvitsevia henkilöitä. Muodolli-
nen ohjelma jouduttaa mentorisuhteen kanssakäymistä ja organisaation kehittämistar-
peiden saavuttamista. Virallinen mentorointiohjelma mahdollistaa laajaperusteisen 
mentoriparien muodostumisen, jolloin mentoriparien yhteensopivuusongelmia ei juuri 
esiinny. (Allen, Eby Lenz 2006, 567-568.) Kehittymistä mentorointisuhteessa toimi-
ville osapuolille tapahtuu vain, jos omia uskomuksia, oletuksia ja arvoja kyseenalais-
tetaan. Mentoroinnin tuloksia voidaan arvioida, mutta vielä vaikeampaa on arvioida 
mentoroinnin vaikutuksia. Tuloksia ja arviointia tuleekin verrata tarpeisiin ja asetet-
tuihin tavoitteisiin. Formaali mentorointi saattaa muotoutua liian jäykäksi, jos organi-
saatio pyrkii liiaksi määrittelemään mentorointia omaksi etuoikeudeksi. (Karjalainen 
2010, 92, 98, 103.) 
 
6.4 Seuranta, arviointi ja päätös 
 
Mentoroinnissa käytettävän lomakkeen avulla mentori ja mentoroitava keskustelevat 
yhteisistä ja henkilökohtaisista asioista, jotka voivat johtaa hyvään ja toivottuun lop-
putulokseen. Mentorointiprosessissa toimijat voivat asettaa itselleen tavoitteen, joka 
voi edesauttaa työtehtävässä selviytymistä. Mentorointimallia arvioidaan sekä mento-
reiden yhteisissä tapaamisissa että mentoroitavien mentointiprosessin eri vaiheissa. 
Arviointia voidaan suorittaa mittaamalla esimiesten mentoroinnin hyödyllisyyttä, tyy-
tyväisyyttä ja kokemuksia. Mittauksen apuvälineenä voidaan hyödyntää Kelan tutki-
musosaston antamaa palvelua eri mittareista ja niiden käytöstä. Mentoroinnista synty-
vä palaute kirjautuu myös Kelan barometrin tuloksiin. Esimiesten mentoroinnin ja 
prosessin päättämisestä ei ole lopullista aikataulua. Systemaattisesti ohjattu mento-
rointi on prosessina kaikille sama, joten oletuksena se myös katsotaan päättyvän yhtä-
aikaa.  
 
Antoisa, toimiva ja hyvä mentorointisuhde tarvitsee kehittyäkseen jatkuvaa tarkastelua 
ja arviointia. Arvioinnin kohteina ovat tavoitteet ja toimintaperiaatteet, mentoroin-
tisuhteessa johtaminen sekä asenne. Mentorointisuhteessa arvioidaan myös aikaa ja 
ajankäyttöä, tapaamisiin käytettyjä välimatkoja, luottamusta sekä muita ulkopuolisista 
johtuvia tekijöitä. Tärkeäksi koettu mentorointisuhde onnistuu huolellisen suunnitte-
lun ja valmistautumisen avulla. Mentorointi tulee vaatimaan organisaatiolta voimava-
roja, mutta ajan kuluessa organisaatio palkitaan hyvillä tuloksilla ja saavuttaa hyvän 
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työpaikan maineen. (Juusela 2000, 36-40, 50.) Työn imuun pääsee ja työn tekemisestä 
voi nauttia. Kun henkilö tietää mitä haluaa, hän kehittää jatkuvasti osaamistaan, kerää 
palautetta, keskittyy tekemiseen eikä lopputulokseen, unohtaa itsensä, antautuu pro-
sessille ja antaa tekemisen viedä mukanaan. Työn imun lopputuloksena on työnilo ja 
huipputulokset. (Sydänmaalakka 2008, 234.) 
 
 
7   POHDINTA 
 
Johtamistyön kehittäminen on ollut useita vuosia työelämäni kiinnostuksen kohteena. 
Olen toiminut työssäni sekä alaisena että esimiestehtävissä usean työnantajan palve-
luksessa. Työurani aikana olen työskennellyt useiden eri esimiehen ja ylemmän johta-
jan kanssa. Kokemukset ja tuntemukset alaisena sekä esimiehenä ovat kehittäneet mi-
nua huomaamaan, kuinka ammattimaista johtamistyö on. Omien havaintojen perus-
teella totean, että johtajan työ on ammattijohtajuutta, jossa on mukana ammatillinen – 
ja henkilökohtainen osaaminen. Mielestäni johtajan työhön vaikuttaa voimakkaasti 
myös  persoonallisuus ja fyysinen työympäristö.  
 
Johtajuutta voidaan kehittää, jos henkilö on itse siihen suostuvainen. Asenteella, moti-
vaatiolla ja kyvykkyydellä on suuri merkitys henkilökohtaisen osaamispääoman kehit-
tymiselle. Omien havaintojen ja kokemusten mukaan johtajat ovat suorittaneet hyvin-
kin erilaisia opintoja ja koulutuksia. Tullakseen hyväksi ammattijohtajaksi täytyy kou-
luttautua ja henkilökohtaisia ominaisuuksia tulee kehittää. Mikä koulutus vastaa ny-
kypäivän johtajan vaatimustasoa ja kuinka voidaan kehittää johtajan henkilökohtaisia 
ominaisuuksia? Kuinka ja miten voin kehittää itseään? 
 
Strateginen osaaminen on johtamistyöhön kuuluva kokonaisuus, jota tulee kehittää 
koko työuran ajan. Strategiat ovat suuria ja yleisiä linjauksia, jotka myötäilevät yh-
teiskunnallisten ja globaalien suuntauksien mukaisesti. Strategiaa suunnitellaan, toteu-
tetaan ja arvioidaan koko ajan, sillä se on teoreettinen ja ajatuksellinen työn väline. 
Muutoksessa oleva työelämä tarvitsee kehittymisen tueksi vahvaa strategista osaamis-
ta, sillä organisaation kilpailukyvykkyys on pyrittävä säilyttämään ja palvelun laatua 
on kehittävä koko ajan. Mikään muu ei ole työelämässä pysyvää kuin tämä hetki ja 
muutos! 
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Mentorointi avautui minulle johtamisen välineeksi opiskelujeni ohella. Olen lukenut 
useita artikkeleita mentoroinnista ja todennut sen kuuluvan työelämään työn tuen ja 
ohjauksen välineenä. Oma kiinnostus mentorointia kohtaan on kasvanut työurani ai-
kana ja vahvistunut kehittämistyöksi opintojen kautta. Olen todella kiitollinen, että 
minua innostanut aihe on saanut tuekseen opintojen ja työelämän tuen. Mentorointi on 
edelleen melko tuntematon tuen ja ohjauksen muoto työpaikoilla. Organisaation johto 
edistää omalla toiminnallaan mentoroinnin toteutumista ja luo resurssit sen toteutumi-
selle. Mentoroinnin käynnistämisessä on tärkeintä organisaation johdon päätös ja tuki 
koko prosessille. (Karjalainen 2010, 120.) 
 
Kehittämistyö on sidottu vahvasti teoriaan ja se toteutuu käytäntöön suunnitellusti ja 
systemaattisesti. Mentorointimalli on kehitetty käyttöönottovaiheeseen ja se odottaa 
nyt toteutusta ja toteuttajia. Kehittämistyön tekijä on mentoroinnissa avainhenkilö, 
sillä hänellä on vastuu työn teoreettisesta tiedosta. Työelämän avainhenkilönä toimii 
vakuutuspiirin johtaja ja hänellä on vastuullaan työelämän käytännön järjestelyt. Kun 
avainhenkilöt ja työelämän tarpeet kohtaavat, kehittämistyön lähtökohdat täyttyvät. 
Kehittämistyö tarjosi minulle uuden tavan kehittää työtä.  
 
On hyvä tuntea mentoroinnin teoriaa, jotta siitä voi kehittää omia sovelluksia. Perus-
tavoitteena on oppimisen ja kehittymisen tukeminen, joita toteutetaan erilaisin innos-
tavin ja mielenkiintoisin käytännön menetelmin. (Juusela 2000, 20.) Mentorointi on 
yksi työelämän ohjauksen toimintamuoto (Karjalainen 2010, 10).  
 
mentorointi on tarpeellinen, kun organisaation toiminnassa tapahtuu muutoksia. Men-
toroinnilla saadaan syvällisyyttä oppimiseen ja oppimiskokemuksiin, positiivisia ko-
kemuksia eri viestintälaitteisiin ja kollegiaaliseen tukeen. Mentorointiprosessin huolel-
lisessa suunnittelussa huomioidaan kaikki mahdolliset muuttuvat tekijät, jotka voivat 
vaikuttaa prosessin kulkuun. Mentorointi auttaa mentoroitavan ammatin sijoittumista 
omalle ”paikkakartalle” ja oman ammatillisuuden löytymistä muuttuvassa organisaa-
tiossa. Mentorointiprosessi auttaa tuntemaan ja saavuttamaan organisaation tavoitteet. 
Mentorointiprosessin haasteeksi nousee riittävä mentorointiin resursointi, jotta proses-
si onnistuu. (Hautakangas 2009, 20-24.) 
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7.1 Kehittämistyön jälkeen 
 
Kehittämistyön jälkeen alkaa käytännön työ mentorointimallin toteuttamisessa. Men-
torointiprosessille on merkityksellistä, että teoria on valmiina ja mentoroinnista on 
tehty virallinen sopimus mentoroitavien kanssa. Mentorointi on vaikuttavaa ja laadu-
kasta, kun sitä arvoidaan säännöllisesti ja siitä keskustellaan sekä mentorien että men-
toroitavien kesken. Mentorointimalli voi vaatia yhteisen lopetuksen, jossa arvioidaan  
saavutettuja tavoitteita ja hyötyä. Lopullinen arviointi jää tässä kehittämistyössä 
avoimeksi, mutta se voisi toimia jatkotutkimuksen aiheena, jossa kartoitettaisiin joko 
määrällisellä tai laadullisella tutkimuksella kehittämistyön onnistumista.  
 
Koska kehittämistehtävä tulee Kela Pohjois-Savon vakuutuspiirin käyttöön, työtä voi-
daan sopimuksen mukaan hyödyntää Kelan yhteiseen käyttöön. Kehittämistyön men-
torointimallia voidaan soveltaa myös toimihenkilöiden mentorointiin, jolloin esimies 
voi mentoroida työntekijöitään. Koska esimies tuntee parhaiten omat työntekijät, voi-
daan mentoroimalla saavuttaa lisähyötyä kehitys- ja tuloskeskusteluille. Esimiehen 
myönteinen kokemus mentoroinnista voi edesauttaa toimihenkilöä saavuttamaan 
myönteisen kokemuksen ja suhtautumisen uudenlaiseen johtamiseen ja mentorointiin.  
 
Mentorointimallin toimivuutta voidaan arvioida mentoroinnissa käytettävän lomak-
keen perusteella. Lomakkeen mukainen arviointi on hyvin henkilökohtainen.  Mento-
rointimallin arviointia tapahtuu prosessin aikana mentoreiden kesken, jolloin mentorit 
arvioivat omaa ja prosessin toimintaa. Jos mentorointia ja sen hyödyllisyyttä halutaan 
arvioida yleisesti, voi jokin mittari tai barometri toimia sen välineenä.  Mentorointi-
mallia voidaan arvioida myös haastattelemalla mentorointiin osallistuneita esimiehiä.  
 
7.2 Oma oppimisprosessi 
 
Oma oppimisprosessi on kirjoitettuna henkilökohtaiseen oppimispäiväkirjaan. Oppi-
mispäiväkirja on kokemuksellinen matka työelämässä, jossa kokemukset ja tunteet 
näkyvät. Oppimispäiväkirja tukee omaa kehittymistä ja mielen hallintaa. On suuren-
moista huomata, kuinka itsensä kehittäminen kulkee oppimispäiväkirjassa mukana –
kuin itsestään! 
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Työelämä on opettanut minua ymmärtämään yhä voimakkaammin sen, että henkilös-
tön (johtajat ja työntekijät) ja sen osaamisen varassa on koko organisaation toiminta ja 
tuloksellisuus. Osaamista on tunnistaa omia kehittämisen kohteita ja vahvistaa niitä. 
Joskus on hyvä tunnistaa itsessään vahvuuksia ja kehittää niitä, jolloin myös heikkou-
det vahvistuvat. Mahdollisuuksia työelämässä kehittymiseen on useita, mutta mento-
rointi on mielestäni turvallinen tapa lähestyä henkilökohtaista ja ammatillista kasvua.  
 
Oma oppiminen on kasvanut ja kehittynyt kehittämistyön aikana. Suurina persoonina 
ja vaikuttajina ovat minulle olleet aikaisemmat ja nykyiset työyhteisöjen jäsenet. On 
uskomatonta, kuinka niin moni työyhteisön jäsen jättää lähtemättömän vaikutuksen. 
Useat eri opettajat ovat siirtäneet tietämystään minulle ja heille olenkin kiitollinen. 
Olen kiitollinen perheelleni siitä suuresta tuesta, jonka olette minulle antaneet.  
 
”Toinen toisenne kunnioittamisessa kilpailkaa keskenänne” – Apostoli Paavali 
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LIITE 1. 
Yksisivuinen liite 
 
 
Mentorointimalli esimiehen ja toimihenkilön – ja / tai  esimiehen ja esimiehen 
välille mukaellen (Tuovinen 2011, 52) 
 
ohjelmaan   mentorointi:   
valmentautuminen   mitä, miksi ja mentorit 
  hyödyt  ja mentoroitavat 
        
 
mentoriparin  yhdistävät   mentori ja  
muodostaminen tekijät  mentoroitava 
        
 
sopimus  kesto, sisältö  mentori ja 
  ja tavoitteet  mentoroitava 
        
 
ohjelman  keskustelut ja  mentori ja 
toteutus  yhdessä   mentoroitava 
  työskentely 
        
 
seuranta, arviointi tavoitteiden   mentori ja 
ja päätös  saavuttaminen mentoroitava  
     
        
 
   
ammatillinen  
  kasvu 
 
 
 
LIITE 2(1).  
Monisivuinen liite 
 
 
Mentoroinnissa käytettävä lomake  
 
1. Toimenkuva ja kehittämistarpeet 
 - määrittele toimenkuvasi 
 
 - määrittele työn kehittämiskohde ja osa-alue (vapaaehtoinen) 
 
 - esimiehen strateginen osaaminen ja Kelan strategia (esimiehille yhtei
 nen) 
 
 - johtamistyön määrittelyä (esimiehille yhteinen) 
 
  
2. Suunnittelu 
 – laaditaan toimintasuunnitelma yleisten aiheiden ja kehittämiskohteen 
 perusteella 
 
 
3. Toteutus 
 – mentorin kanssa tapaamiset (päiväykset) 
 
 - mentoroidaan aiheet 
 
 - kirjataan käsitellyt aiheet ja käytetty aika 
 
 
4. Arviointi 
 – laaditaan arviointi  
 
 - sovitaan seuraava tapaaminen 
 
 
LIITE 2(2).  
Monisivuinen liite 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
LIITE 2(3).  
Monisivuinen liite 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
